سلسلة كتب المعارف الإدارية 
الكتاب الأول 


وظاف الديرين 


الننظيم الإبداعى 


'الجزءالاث" 


سلسلح كتب المعارف الاداريت 
الكتاب الأول - الجزء الثالت 


السظيوالابداعى 


الأستاذالدكتور 
محمد الصيرفى 
أخصانى تنمية الموارد البشرية ويناء المياكل التنظيميخ 
أستاد إدارة الأعمال بالعهد العالى للحاسب الآلى ونظم المعلومات 
أبو قير - الاسكڪتدريت 
المستشارالإدارى لشركة صناعات | أغذيت المتحدة (ديما) الرياض 
المستشارالإعلامى لجريدة أخبارالعرب - أبوظيى 


راء 


2 إلى ذلك الرجل الصغيرالذى يحتاج متا إلى الكثير 


٭+يحتاج إلى التقدير 
+ القهم ٭«التصح 
3ااننی ادعوه إلى أن -١‏ 
٭یعمل معی ٭ یدرس معی 
٭ يحلل معی ٭+یحتارمعی 
* ولنحلم معاه 


3 فتعلم بعض الشباب حرفة الادارة.. هو موضوع الأمل 


هدي يه الث من ابع رضنوانه نبل الم وخرجهم من الظظلمات 


إلي الور بإذنه يديه إلي صراط ضنتقيم ) 


سورة المائدة آيت ۱١‏ 


صحيح أن الهيكل التنظيمى هو هيكل يبين المناصب والتبعيح الرئاسيت .. 
ولكن تصميم الهیكل لابد آن يڪون من منطلق تحقيق النتائج. 

فالهيكل المبتى على أساس أنشطح هيكل يسئ توجيه المديرين فلايجب أن 
يكون الهيكل عبارة عن تجمعات إداريح ولكن من الأفضل عمل مراڪزمسئوليڻ 
عن تحقيق النتائج ولا تتحدد هذه الراڪزاعتباطا ولڪن فى شڪل شبڪٽ نتائج 
مترابطح حيث يكون للجزء دورفى تحقيق الهدف الكلى. 

ونحن هى الصطحات التالي نستعرض بإيجازغير مخل بالضمون بعض المعلومات 
الخاصح بالهياكل التنظيمي. 

آملين فى تحقيق النضع العام ثلطالب وا ثدير والقارئ. 


وعلى الله قصد السبيل 


أ.د. محمد الصيرفى 
موبیل ۰۱۲/۳۱۹۵۸۷۱ 
متزل ۰1۲/۴۳۳٤۲۱۷۷‏ 
فاکس ۰1۲/۲۲۵۳۷۹۱ 


التنظ 


مطهوم التنظيم 


دعنا نتفق منذ البداية على أنه من الصعب حصر كل مفاهيم التنظيم 
السائدة.. كما يجب التتنبيه على أن هذه المفاهيم قد يختلف عن بعضها 
اختلافاً كبيراً بل وقد يصل الأمر إلى حد التناقض فيما بينها. 


« فقد ينظرإلى التنظيم فى اللغ العربيت على أته ٠,‏ 


أ- «فعل» بمعنى إجراء كل الترتيبات والعلاقات الضرورية لعمل أية منظمة 
وهذا يتطلب افعال و إجراءات تهتم بإقامة المنظمة والاهتمام بالجوانب 
المنظمة والمرتبة فيها. 


ب- ءاسم بمعنى منظمة أو كيان منظمة وهو حصيلة هذه | 


نقول «التنظيم الرسمىء نقصد المنظمة الرسمية ويستخدم هنا التنظيم 


كاسم 


° وينظرإلى التنظيم فى اللغة الإنجليزية على أثه أيضا‎ ٠ 


أ“ «فعل» حيث يعنى عمل ترتيبات معينة أو هيكلاً منظماً أو 


ب -«اسم» ويعنى تنظيماً أو اتفاقاً أو منظمة أو هيئة الادارة فى المنظمة. 


(1) د. سعاد نائف برنوطى -الادارة اساسيات إدارة الأعمال - دار وائل للطباعة والنشر- 


. ۲۷۹ عمان ۲۰۰۱ ص‎ 
(3) The Conelse Oxford Dictionary of Current English H Oxford. 
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« وقد ينظر إلى التنظيم على آنه لفظ مرادف للتنسيق أى أنه الترتيب 
المنظم للمجهودات الجماعية من أجل الوصول إلى وحدة فى النشاط سعيا 
نحو تحقيق هدف مشترك ومن انصار هذه النظرة جميس مونى' الذى عرف 
التنظيم على أنه «الطريقة التى يتم بموجبها التعاون الانسانى من أجل 
تحقيق هدف مشترك». 

٠‏ كما قد ينظر إلى التنظيم على أنه مرحلة تصميم آساسها تقسيم العمل 
وتحديد السلطات والمسئوليات والعلاقات ومن أنصار هده النظرة كل من:- 

ليندال ايرويك الذى يرى أن التنظيم هو «تحديد أوجه النشاط اللازمة 
لتحقيق أى هدف وترتيبها فى مجموعات بحيث يمكن اسنادها إلى أشخاص.». 

۰ کونتزواودونیل حيث ذکرا آن التنظيم هو «اقامة علاقات السلطة مع 
إيجاد تنسيق هيكلى رأسى وافقى بين المناصب التى اسندت إليها الواجبات 
المتخصصة اللازمة لتحقيق اهداف المشروع١)‏ 

«#أماوليامنيومان فقد ذكر أن التنظيم هو ؛ عملية تشمل تقسيم وتجميع 
العمل الواجب تنفيذه فى وظائف مقررة ثم تحديد العلاقات المقررة بين 
الأفراد الذين يشغلون هذه الوظائف") 

ه وقد ينظرإلى التنظيم على أنه وسيلة لتزويد المشروع بكل شئ يلزم لأداء 
وظيفته ومن أنصار هذه النظرة هنرى فايول حيث يرى أن التنظيم هو «امداد 
المنظمة بكل ما يساعدها على تادية وظيضتها من المواد الأولية والعدد وراس 
المال والأفراد وتستلزم وظيفة التنظيم من المدير إقامة العلاقات بين الأفراد 
بعضهم ببعض وبين الأشياء بعضها ببعض. 


(1) Mrwick, Elements of Organization P. 36 
(2) Koontz and O'Donneli, Principles of Management P. 63 . 


(۳) د. سيد الهوارى - التنظيم - الهياكل والسلوكيات والنظم- كلية عين شمس - القاهرة 


. ٥ ص‎ ۲ 


٠‏ كما قد ينظر إلى التنظيم على أنه عملية اختيار القيادات اللازمة للهيكل 
التنظيمى ومن أنصار هذه النظرة «بيتر دركره حيث يرى أن التنظيم هو 
«عملية تحديد النشاط وتحليل القرارات وتحليل العلاقات وذلك لتصنيف 
العمل وتقسيمه إلى انشطة يمكن إداراتها ثم تقسيم هذه الأنشطة إلى وظائف 
تم تجميع الوحدات والوظائف فى هيكل تنظيمى ثم اختيار الأشخاص لإدارة 
هذه الوحدات والوظائف.. 


٠‏ وقد ينظر إلى التنظيم إلى أنه «تجمع بشرى بكل ما فيه من تفاعلات 
وصراعات» ومن أنصار هذه النظرة مارش وهيربرت سايمون الذين يركزون 
على سلوك الفرد داخل المنظمة ودوافعه وردود أفعاله التنظيمية وهم يعتقدون 
بأن الخبرة بالفرد ودوافعه ونظام الحوافز والكفاءة المطلوبة يتحقق من خلال 
دراسة الفرد والمجموعة وليس من خلال التقيم الموضوعى للعمل . 

٠‏ وقد ينظر إلى التنظيم على أنه نظام" ومن أنصار هذه النظرة وليام 
سكوت الذى يرى ضرورة معرفة الأجزاء الاستراتيجية للمنظمة - الفرد . 
التنظيم الرسمى التنظيم غيرالرسمى. الدور وانماط العلاقات . الظروف 
المادية المحيطة بالعمل - وظيفة الاعتماد المتبادل بين هذه الأجزاء - ومعرفة 
العمليات الرئيسية التى تربط الأجزاء - الاتصال . المهلومات. الرقابة . 
التنسيق - وكذا معرفة أهداف أجزاء النظام. 

٠ه‏ وقد ينظر إلى التنظيم على أنه إدارة ومن أنصار هذه النظرة كل من 
العالم الفرنسى 1.۵١۸36١‏ والدكتور محمد فؤاد مهنا. 


(*) ينبفى التنبيه هنا بأن هناك فرقا بين النظام والتنظيم فالنظام هو مجموعة القواعد 
السلوكية التى تحتوى على النواهى والمسموحات والأوامر أما التنظيم هنا فيقصد به 
ذلك العمل الاجتماعى المستمر لتنسيق اوجه التشاط البشرى فى مجال معين من أجل 


تحقيق هدف متفق عليه. 


وبعد هذا العرض السابق يمكتنا القول بأنه يكون ضرياً من المستحيلات 
الاستناد إلى تعريف منضرد يعطى صورة صادقة عن مفهوم التنظيم او 
مايتضمنه من عناصر وكل ما يمكن قوله فى هذا المضمار بان التنظيم هو تلك 
العملية التى تتضمن تحقيق الاتى ^ 

-١‏ تقسيم العمل اللازم لتحقيق الهدف إلى أجزاء تسمح بتوزيعها على 
اللأفراد. 

عدم حدوث آی تداخل او تضارب فی العمل. 

۳- توجيه كافة الجهود تجاه تحقيق الهدف المشترك وعلى ذلك يمكن القول 
بان التنيظم يتضمن ٩‏ 

أ- تقسيم العمل بما يسمح بتطبيق مبدا التخصص وبحيث يزداد تطبيق 
مبدا التخصص كا ا تدرجنا هبوطاً إلى المستويات السفلى من الهيكل 
التنظيمى. 

ب- توفير الأساس اللازم لتحقيق الترابط والتكامل بين الوظائف التى 
يؤديها الأفراد المختلفون. 


(1) Dale E, "Management : Theory and Practice Mc Graw - Hill - New York 1965 PP 
225-6 


(۲) د. ابراهيم الغمرى -الإدارة - دراسة نظرية وتطبيقية مع مجموعة من الحالات 
الحمية والمباريات التدريبية - دار الجامعات المصرية - الطبعة الثالثة - القاهرة ٠۹۸۲‏ 
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ص ۳۱۹ 


كما أن لصطلح التنظيم مطهومان:- 

أ- المفهوم الموضوعى وهو يعنى أن التنظيم نشاط يتضمن تحديد الأعمال 
اللازمة لتحقيق الأهداف وتنظيمها فى إدارات وأقسام وتحديد 
المسثوليات والسلطات اللازمة لتحقيق هذه الأهداف و تنظيم العلاقة 
بين الأفراد القائمين به © 

ب- مفهوم شكلى ويقصد به المنظمة وهى الهيئة التى تضم جماعة بشرية 
نظمت على شكل إدارات واقسام التحقيق أهدافاً محددة. 

أى يقصد بالتنظيم موضوعياً الوظيفة التنظيمية أما شكلياً فهو الاطار 

الذى يظهر به التنظيم ونحن فى هذا المؤلف ناخذ بالمفضهوم الموضوعى 
للتنظيم. 


٠۹۹۰ د. محمد مختار عثمان - مبادئ الإدارة العامة - القاهرة - دار النهضة العربية‎ )١( 


@ 


ص ۱۳ 


OOO 


9 
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% 09 
9 
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ميزان الحروف 


كلمة التنظيم رقمياً. 


)١(‏ المطلوب منك أن تضع فى الكفة الأخرى من الميزان كلمة تتعادل مع 


۲) صيد الأسماك 


١بو‏ عياد يعشق الصيد.. لكى تساعده فى اصطياد هذا السمك عليك ال 


تجاوب على الأسئلة التالية.. ثم ضع دائرة على عدد الأسماك لكل إجابة سؤال 
- والذى يجب أن يتساوى مع عدد احرف إجابتك - فإذا كاتت إجابتك صحيحة 
فسوف يکون إجمالى عدد الأسماك مساويا لإجمالى الأعداد الناتجة عن 
إجابتك للأسئلة. 
+ من هو العالم الذى نظر إلى التنظيم على أنه تجمع بشرى بكل ما فيه 
من تفاعلات وصراعات ٩..‏ 


« من هو العالم الذى نظر إلى التنظيم على انه عملية اختيار القيادات؟ 
« من هو العالم الذى نظر إلى التنظيم على أنه لفظ مرادف للتنسيق ..؟ 


» من هو العالم الذى نظرإلى التنظيم على أنه مرحلة تصميم أساسها 
تقسيم العمل وتحديد السلطات والمسئوليات والعلاقات. 


Rh 


الغرض من التتظيم: 
إعطاء كل شخص عملا مستقلاً وواضحاً وضمان ٠7‏ يق هذه الأعمال 
بالطريقة التى تمكن المنظمة من تحقيق أهدافها بأعلى درجة من الفاعلية. 


أهداف التنظيم , 
تختلف أهداف التنظيم من منظمح لأخرى غي رأن أكثر هذه الأهداف 
شیوعاتتمثل فی , 

(1) إشباع حاجات الأفراد.. 

(۲) الربحية .. 

(۳) المسئولية الاجتماعية.. 

)٤(‏ الاستخدام الكفء للمدخلات.. 

)٥(‏ الإنتاجية.. 

(1) التجديد والتنوع فى مفاهيم الإدارة على النحسو الذى يمكن من 
الاحتفاظ بنصيب المنظمة فى الأسواق.. 

(۷) المحافظة على القيم والسلوكيات السائدة فى المجتمع.. 

(۸) الاختيار الملائم للأفراد العاملين. 

(۹) تقسيم العمل بشكل واضح على المستويات كافة. 

)۰( التحديد الواضح للمسنوليات والاختصاصات والعلاقات الإدارية. 

)١١(‏ تحديد العلاقات الأفقية والراسية بين الأجزاء وعلى كافة المستويات 
الإدارية. 


)١(‏ العمل على تحقيق التنسيق بين الوحدات الإدارية وبين العاملين داخل 


التنظيم. 


خصائص التنظيم: 

)١(‏ التنظيم نشاط ديناميكى يتكون من مجموعة من الممارسات المرتبطة 
ببضعها وتقوم بينها علاقة تأثير وتأثر.. 

(۲) التنظيم نشاط إنسانى يتكون من مجموعة من الأفراد اللختلفين فى 
مؤهلاتهم وقدراتهم وخلفياتهم ودوافعهم ويشتركون فى تحقيق هدف 
واحد من خلال تخصصاتهم المتنوعة. 

(۴) التنظيم نشاط هادف يعنى بتقديم السلع والخدمات بالطريقة التى 
تجعلها تتلائم مع احتياجات الأفراد التى تتميز بالتجدد والتنوع. 

)٤(‏ التنظيم نشاط فنى يتكون من مجموعة من الأدوارالمتداخلة لتحقيق 
هدف معین.. 


أهميح التنظيم: 

)١(‏ تحقيق الانسجام والتوافق بين كافة الأنشطة التى تؤديها المنظمة.. 

(۲) زيادة قدرة المنظمة على التكيف والتعامل مع كافة المتغيرات غير 
المتوقعة التى تطراً على الظروف البيئية.. 

(۳) المساهمة فى الاستغلال الأمثل لإمكانيات العاملين وذلك مس خلال 
تحقيق التوافق والتفاعل بين قدرات الفرد ومؤهلاته وبين العمل الذى 
يؤدیە.. 

)٤(‏ فى الأمد الطويل يساعد التنظيم على تكوين وتنمية الكوادرالإدارية 
والقيادية التى تحتاج إليها المنظمة.. 


عملي التنظيم: 

العملية - كما سبق آن ذكرتا- هى مجموعة من الأعمال تحدث ثرا ونحس 
يمكننا النظر إلى التنظيم باعتباره عملية نظراً لأنه يتكون من مجموعة 
أعمال يوضحها الشكل التالى. 


شڪل رقم (۱) 
عملي التنظيم 


وكما يظهر من الشكل فإن هذه الخطوات الخمس ينبغى تكرارها بشكل 
مستمر لضمان الحصول على التغذية المرتدة للمعلومات والتى تساعد فى 
تحسين التنظيم الموجود. 


فوائد التنظيم(“ 


١-التنظيم‏ يضمن عملية وحيادية توزيع الأعمال والوظائف بحيث يتم 
تفادى اسناد اعمال آو وظائف معينة بناء على عوامل شخصية 


٠۷١ د. بشير العلاق- أسس الإدارة الحديثة - مرجع سبق ذكره - ص‎ )١( 
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-التنظيم يقضى على الاذواجية والتضارب فى العمل وذلك من خلال 
التقسيم الموضوعى للعمل بين العاملين. 


۳-التنظيم بقوم بنقل القرارات إلى جميع أجزاء المنظمة وذلك عن طريق 
خطوط السلطة والاتصال بها. 

٤-التنظيم‏ يقوم بتحديد المسئولية الممنوحة للفرد وأوجه ممارستها. 

۵- يتضمن التنظيم تحقيق أعلى درجات التنسيق والانسجام بين النشاطات 
المختلفة للمنظمة. 


التنظيم ينشئ الاجراءات القياسية وذلك عن طريق وضع وتحديد 
اجراءات العمل وبالتالى فإته يوفر على العاملين بالمنظمة عب»ء تحديد 
مثل هذه الإجراءات فى كل مرة يقومون فيها بالأعمال المنوط بهم. 


عناصرالتة التنظيم ^ 

¬ أنشطة واعمال متعددة يمارسها مجموعة من العناصر البشرية من اجل 
تحقيق أهداف وضعتها وظيفة التخطيط. 

۲- عناصر بشرية مكونة من رؤساء ومرؤوسين على شكل جماعات عمل 
تكلف باداء الأنشطة. 

۳- هيكل تنظيمى تعمل ضمنه العناصر الانسانية وهذا الهيكل يوضح من 
هو الرئيس ومن هو المرؤوس وخطوط السلطة والاتصال التى تربط بين 
هذه العناصر. 

-٤‏ تحدید دور کل عنصر بشری من حیث واجباته :مسئولیاته وسلطاته. 

۵- نظم وإجراءات وطرق عمل يتم بموجبها تنعيذ الأعمال أو الأنشطة 
والتى يجب أن يتقيد بها الأفراد أثناء أداء المهام الموكلة إليهم. 


- د.عمرو وصضى عقيلى -الإدارة - أصول واسس ومفاهيم - دار زهران للنشر والتوزيع‎ )١( 


عمان ۱۹۹۷ ص ۲۷۸ 


التنظيم بين الرئيس والمرؤوس 


الرئيس يجب أن يعرف 


-ماهي الأعسمال المطلوب 
القيامبهالتنفيد 
الخطط..؟ 

- ماه الشروط اللازم 
توافرها في الأفراد الذين 
سيوكل إليهم تنفيذ هذه 
الأعمال ..؟ 

- ماهي نوع المهام‌الواجب 
استادها إلي كل فرد لكي 
يمكن انجازالأعمال 
الطلوبة لتنفضيذ 
الخطط ..؟ 

-ماهي قواعد التعامل 
الواجب اتباعها بين الأفراد 
أثتاءاله ‏ ممل؟ 


المرؤوس يجب أن يعرف 


mi 


- من هو رنيسه المباشر..؟ 
- من هم زملانه في العمل..؟ 
- ماهي الطريقة التي يتصل 


بها برؤسانه وزملائه في 
العمل..؟ 


- ماهي حجم المسنوليات 


الملقاة علي عاتقه لتنضيذ ما 
يكلف به من أعمال ٩‏ 


-ماهي مقدارالسلطات 


المخولة له لتنطيذ الأعمال 
الطلوبة مئه ؟ 


-ماهي جماعات‌ العمل 


الأخري الموجسودة داخل 
المنظمةوالتي تتكامل 
جهودها لتحقيق أهداف 
مف فطق هة 


نظریاں التنظيم 

تهدف نظريات التنظيم إلى المساعدة فى وشرح كيمية بناء التنظيم وكدا 
التنبؤ بالكيفية النى يمك ا تأثر بها بعض المتغخيرات - مشل التحول من 
التقسيم الإدارى الوظيضى إنى التقسيم الإدارى على أساس المنهج - على بقية 
التنظيم. 

ويلاحظ أنه ليس هناك اتفاق بين العلماء على عدد النظريات الخاصة 
بالتنظيم ولكن أكثرالآراء شيوعاً فى ذلك الجانب التقسيم الى اورده هنرى 
توسی حيث قسم نظريات التنظيم إلى ست مجموعات هى ؛- 

-١‏ النظرية الكلاسيكية 

- نظرية التبادل الاجتماعى 

۳- نظرية التنظيم الهيكلى 

-٤‏ نظرية التنظيم المتكليفة 

-١‏ نظرية التنظيم 

-٦‏ نظرية التنظيم المتكاملة 

غي رأننا سوف نعالج فى الصطحات التالي على أكث ر نظريات التقسيم 
شیوعا وذلك کما یلی ,- 


(۱) التظري الڪلاسيڪيم: 
٠‏ منطوق النظرين؛ 


إن تنظيم العمل (الواجبات) يمك س تحقيق أهداف المنظمات بكفاءة 


@ 


رواد هذه التظري: 


تعتبر هذه النظرية من اقدم النظريات التى تناولت موضوع التنظيم ومن 


أشهر روادها فردريك تایلور - وهارنبجتن آمرسون- وهنری تایول . 


فروض النظريب: 
١‏ یجب الاهتمام بإيجاد أسلوب قياس امثل لأداء الأعمال. 
۲- یجب اتباع الاسلوب التحليلى لإيجاد الاساليب او النماذج القياسية 


۳- يجب تدريب كل شخص على العمل الذى يؤديە وفقاللنموذج 
المعد. 


الانتقادات التى وجهت للنظريت: 

-١‏ تعارض مبدا وحدة الرئاسة مع مبدأ التخصص 

۲- تعارض مبدا نطاق الاشراف مع مبدا قصر خط السلطة 
۳- تعارض مبدا تقسيم الأعمال مع مبداأ التنسيق 

-٤‏ افتراضات الدوافع الانسانية غير كاملة. 

۵- تقديس الخرائط التنظيمية و الاختصاصات. 


-٦‏ عدم امکان تنفيدذ مبدأ تكافؤ السلطة مع المسئولين. 
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(۲) التظرية السلوكين: 

منطوق النظريت, 

لايمكن معالجة الفرد كوحدة متعزلة ولكن يجب معالجة الفرد كعضو فى 
جماعة يتمرض لضغوطها وتأثيراتها ومن اشهر رواد هذه النظرية ايلتون 


مايو. 


فروض النظرين؛ 

“ كمية العمل للعامل ويالتالى المستوى التنظيمى للكضاءة والترشيد 
لايتوقفان على القدرة الجسمانية ولكن على القدرة الإجتماعية. 

- المكافأة غيرالمادية والعقاب غير المادى يلعب دوراً مركزياً فى تحديد 
الدوافع ورضا الأفراد فى التنظيم. 

۳- التخصص الدقيق ليس بالضرورة احسن نموذج للكفاءة تقسيم العمل 
إذا لم يؤدى إلى التوافق بين الأفراد ويعضهم . 


الانتقادات التى وجهت للنظريت. 
تعانى النظرية من النقص فى المفاهيم ومن النظرة القصيرة للأمور وعدم 
التكامل بين أوجه السلوك الإنسانى. 


الطرق بين النظرية السلوكيح والنظريح الڪلاسيڪيح, 


-١‏ فى الوقت الذى يؤمن فيه الكلاسيكيون أن التخصص وتقسيم العمل 


@ 


ضرورى لتحديد الكفاءة قإن السلوكيين يرون أن متغيرات أخرى مثل 
الحوافز والقيادة تزيد أيضاً من الكفاءة. 

- فى الوقت الذى يؤمن فيه الكلاسيكيون بالتسلسل الرئاسى وتحديد 
المسئوليات باعتبارها عناصر لتحقيق الكفاءة فإن السلوكيين يرون ان 
المشكلات الانسانية التى تنتج عن تفويض السلطة قد تؤدى إلى فشل 
المنظمة ككل. 

-٣‏ فى الوقت الذى يؤمن فيه الكلاسيكيون بفائدة تقسيم العمل على 
اساس وحدات مشورة ومعاونة فإن السلوكيين يرون امكانية حدوث 
العديد من الصراعات نتيجة لذلك التقسيم ويقدمون بدائل أخرى مثل 
المشاركة وتكوين لجان لتحقيق التفاهم والمشورة والاعتراف بكرامة 
الانسان. 


(۲) نظريت النظم: 
نطو التظريت, 
أن التنظيم يمكن النظر إليه على أنه نطاق يتكون من احداث ونشاطات 
وغير ذلك من المحتويات اللازم توافرها من أجل تحقيق أى هدف من الأهداف. 


فروض التظريت؛ 
١-ان‏ ازدياد درجة التعقيد فى الأعمال نتيجة لنمو الأنشطة والمهام 
وتداخلها يستلزم النظر إلى المنظمة على اعتبار انها تظام متكامل. 


- ان ازدياد درجة التداخل والتفاعل الوظيفى بين الاهتمامسات والمهام 


@ 


والأنشطة لدى المنظمة يستلزم النظر إليها كنظام متكامل يتفرع منه 
مجموعة نظم فرعية متداخلة ومترابطة معاً. 

٣-ان‏ الطبيعة الديناميكية لكل من الموارد الأساسية للانتاج كالقوى العاملة 
والالات وراس المال تسلتزم النظر إلى المنظمة على اعتبارأنها نظام 
متکامل. 


تقييم النظريت: 
يلاحظ ان اسلوب مدخل التنظيم ينتاقض مع الأسلوب البيروقراطى 
فبينما يركز الأخير على تسلسل السلطة وخطوط الاتصال الرسمى نجد ان 
مدخل النظم يفترض تواجد تنظيم مفتوح متفاعل عند نقاط عديدة 
تستجيب بأاسلوب حيوى للمتغيرات البيئية وكذا فإن اسلوب التنظيم يؤكد على 
تكامل التنظيم الفرعية واداء النظام الكلى فى حين أن الأسلوب البيروقراطى 
ركز على الأهداف الوظيفية فقط . 
ونلخص مما سبق أنه إذا نظرنا إلى التنظيم كنظام متكامل فإنه يمكننا 
تحدید النظم الطرمیم المکونح له والت ی تتمثل فیما لى , 
-١‏ الجزء الأساسى فی النظام هو الفرد ويصفة أساسية التركيب السيكلوجى 
أو هيكل الشخصية الذي يحضره معه فى المنظمة. 
- الجزء الأساسى الثانى فى النظام هو الهيكل التنظيمى وما يتعين من 
المناصب وتجميعاتها فى الهيكل ونظم التشغيل التنظيمى الرسمية. 
۳- الجزء الأساسى الثالث فى النظام هو التنظيم غير الرسمى ويصفة 
خاصة أنماط العلاقات بين المجموعات وانماط تفاعلهم مع بعضهم 
وعملية تكيف التوقعات المتبادلة. 
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-٤‏ الجزه الأساسى الرابع فى النظام هو تكنولوجيا العمل ومتطلباتها 
الرسمية) ومن أشهر النماذج التى عالجت موضوع التنظيم كنظام هو 
نموذج رنسيس لا يكترث الذى يرى أن هناك أريعة نظم للتنظيم و أن 
أكشرها فعالية هو التنظيم )٤(‏ والذى يظهره الشكل التالى : 


شڪل رقم (۲) 
شكل مبسط يبين العلاق بين المتغيرات فى ظل 
نظام رقم )٤(‏ ونظام رقم (۲) آو(۱) 
(رنسيس لايڪترث) 
متغيرات سببية متغيرات وسطية نتانج متغيرات نهانية 
| ميدأ العلاقات الداعمة اتقاش ماتخب 
Supportive‏ 2 الط 
relat) enchip‏ والاستقالات (ترك الخدمة) 
٠ :‏ اتصالات ممتازة el‏ 
1 اتخاذالقرارات (في جميع الاتجاهات) 
| الجماعيةفيظل «اخلاص عال للمجموعة انتاجية مرتطعة 
ا مجموعات متعددة تکالیف اقل 
multiple e‏ اليد ات a‏ 
Ta TSE cverlappin,‏ رای 
group‏ انتاجية - جودة 
اتج جية اال 
ضغط عالي‌ من 
خلال 
3 معد لات عمل محكومة 
کا 
المجموعات (ترك الخدمة) 
٠‏ تحديد الانتاج والانتاجية 
والجودة. 


)٤(‏ نظريت الادارة التنظيميم: 

منطوق النظريت: 

دراسة وتحليل كيفية تنظيم المؤسسات ثم دراسة ووصف كل من الوظائف 
والمراحل الإدارية يمكن من تحقيق الكفاءة التنظيمية. 


فروض النظريب: 

١-ان‏ العمل الإدارى من وجهة نظرالإدارة العليا يجب أن يتم عن طريق 
وضع توصيات فى شكل مبادئ اعتماداً على الخبرة الشخصية والعملية 
والتحليل المنطقى. 

۲- يجب تركيز الاهتمام على المشاكل والمراحل الإدارية ومبادئ التنظيم 
الإدارى. 


تقبيم النظريت 

-١‏ تعتبر هذه النظرية هى جزء من النظرية الكلاسيكية التى ركزت على 
الاهتمام بالمشاكل والمراحل الإدارية بينما كان محوراهتمام النظرية 
الكلاسيكية العمل اليدوى فى المنظمة. 

- تعتبر هذه النظرية بمثابة جمع لفكر هنرى فايول -الذى قدم لنا 
مبادئ ومراحل الادارة فی شکل توصیات عامة- ثم فکر جمیس مونی 
والذى اعتبر أن عملية التنظيم هى إحدى الوظائف الأساسية فى العمل 
الإدارى أى أنها بمثابة دمج مبادئ التنظيم ومبادئ مراحل الإدارة 
معاً. 


-٣‏ غير آنه يعاب على تلك النظرية أنها تجاهلت العامل الانسانى وسلوك 
الأفراد والجماعات وتأثيرها فى التنظيم والإدارة. 


-٤‏ انها تجاهلت ايضاً المشاكل الديناميكية للأعمال الإدارية وكيفية حل 


المشاكل الإدارية. 
(0) النظريت الموقفيت. 
منطوق النظريت: 


أن البناء التنظيمى الأفضل يختلف من موقف لآخر. 


فروض النظريت. 

-١‏ ان نمط البنيان الهمضوى يسود فى منظمات انتاج الوحدة وانتاج 
العمليات أما منظمات الانتاج الكبير فيسودها البنيان الميكانيكى. 

۴- نظراً للاختلاف فى المواقف والمشكلات التى تواجهها التنظيمات الإدارية 
فإنه من الصعب الاعتماد على طريقة واحدة لمواجهة هذه المواقف 
لاختلاف طبيعاتها وتعدد مصادرها. 

۳- ضرورة التركيز على توافر القدرات والمهارات والخبرات اللازمة لجعل 
الأفراد قاردين على تشخيص وإدراك وتحليل المواقف التى يواجهونها 
ومن ثم اختيار وتطوير اسلوب ملائم للتعامل مع مايواجه التنظيم من 
مشکلات وتحدیات غیر مخطط لھا. 


ر 


تقييم النظرية(٠‏ 

ان النتائج الموقفية يمكن أن تساعدنا على فهم لاذا تكون الهياكل التنظيمية 
المختلفة ملائمة لأعمال مختلفة فعلى أحد الجوانب تكون التنظيمات لانجاز 
الأعمال الروتينية المتوقعه هى التنظيمات الميكانيكية حيث يكون التركيز على 
الخضوع للقواعد وسلسلة الأوامر والوظائف عالية التخصص والاشراف 
الدقيق ويسود التقسيم الإدارى الوظيفى. وعلى الجانب الآخرنجد أن 
تنظيمات مثل اقسام البحوث والتطوير تقوم باعمال غير روتينية ويكون 
التركيز على الانتاجية وهذه التنظيمات تكون عضوية حيث لا يرغم الموظفون 
على أداء ادوارهم بالقواعد أو التقيد الشديد بسلسلة الأوامر الرسمية وتكون 
الوظائف أكثر ضخامة ويتم تنظيم الأقسام فى ضوء الأهداف. 


(1) جاری ويلر - اساسيات الإدارة - دارالمریخ للنشر - الریاض ص ٣۲۲‏ 
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تدریبات عملیت 


)١(‏ ذكرنا لك فى تدريب سابق أن الحروف الأبجدية تقابلها الأرقام والآن 
استخدم هذه المعلومة فى حل التدريب التالى وذلك من خلال اكمال الشبكة 
الرياضية التالية بوضع الأرقام أو العلامات الرياضية الناققضة بحيث تكمل 


العمليات الحسابية فى كل الاتجاهات ثم عبر عن الارقام بما يقابلها من 


الأحرف والكلمات المناسبة. 
0 آ2 4 x‏ - |“ 
ة ج + 
¥ 4 ۱ - + ۱ “ 
| + - 3 °| 
x +‏ + + 
“ef | -‏ 
re‏ - - & چ - 
ا ا 


(۲) المفروض انك عزيزى القارئ قد أصبح لديك الآن ثروة لفظية إدارية 
والمطلوب منك استغلال هذه الثروة فى اكمال خانات التعبان التالى علا بان 
آخرحرف فى كل خانة سوف يكون هو الحرف الأول فى الخانة الثانية فمتلاً إذا 
احتوت الخانة الأولى على كلمة «نظام» فتكون الخانة الثانية كلمة «منظمة؛ 
والخانة الثالثة هارينجين وهكذا ثم عبر عن أرقام الدائرة الأخيرة بما يقابلها 


من مصطلحات إدارية 


مبادئ التنظيم: 

لايمكن لأحد أن يدعى أ التنظيم قد دما الى الحد الدى يجعل مبادؤه 
قوانين راسخة إلا أنه من الملاحظ اتفاق معظم علماء 'لإدارة على وجود مبادئ 
للتنظيم وهذه المبادئ ثبتت صحتها ميدانياً ويمكن النظر إلى هذه المبادئ 
كمعايير للتنظيم الجيد السليم وسوف تعرض فيما يلى للمبادئ التقليدية 
للتنظيم بشكل مختصر ثم نعاود شرح أهم هذه المبادئ بشئ من التفصيل 


الميداً 
مبدأالوظيطة 


مبدأالتخصص 
مبدأالتنسيق 


مبدأالاهتمام اللائم 
ميدأوحدة الهدف 


مبدآوحدة الرئاسة 
مبدأالرئاسة الوظيفية 
مبدأ نطاق الاشراف 
مبدأ قصر خط السلطة 
مبدأالتسلسل الرناسي 
مسبدأتكافؤ السلطة 
والمسؤولية 

إمبدأ مركزية السلطة 
وتضويضها 

مبدأالتوازن 
مبدأالمرونة 

مبدأ نطاق الإدارة 


مبدأالرقابة 
مبدأ التوصيف المكتوب 


امبداالاستمزرا 
والتطوير 


مبدأالمشورة 


مبدأالترشید 
مبدالفاعلية 


جدول رقم (۱) 
المبادئ التقليدية للتنظيم 


المضهوم الأساسى 
التنظيم بحسب متطلبات الأعمال وليس بحسب الأشخاص 


الموجود 

الاستطادة من التخصص عند الأعمال فى وحدات إدارية 
الاقلال من الاحتكاك والتعارض بتجميع منطقى لاعمليات وبعمل 
اللجان المناسبة 

اعطاء الاهتمام الملائم للعمل الأهم بتخصيص وحدة إدارية أو 
بالرفع إلى مستوی‌آعلى : 
أهداف كل وحدة إدارية تستمد منه وتؤدى إلى تحقيق الأهداف 
العليا 


لايكون الشخص مرؤوسا لأكثر من شخص واحد 
لا يمكن لأى رئيس أن يهم فى جميع الأمور.ولذلك يتخصص 


الرؤساء فى نوع الاشراف (تايلور) 

لا يزيد عدد المرؤوسين عن سبعة ولا يقل عن ثلاثة إلا فى 
حالات خاصة. 

تقليص المسافة الإدارية بين أعلى الرؤساء وأدنى المرؤوسين (بين 
التطكيروبين التنطيذ) 

الاتصالات والتعليمات تمرعلى درجات السلم بالترتيب 

سلطة الشخص بقدرمسؤوليته. 


تضويض السلطة فى التهاية فى شخص واحد ويتم اعطاء الحق فى 
اتخاذ القرارات المهمة للمستويات الأقل بقدرالامكان. 
یجب آن یکون عبء العمل موزعا علی الادارات بالتساوی كلما أمكن 


ذلك. 
امكانية التنظيم على استيعابا تغييرات دون الحاجة إلى إعادة 
التنظيم. 


هناك حد معين لحجم العمل يكون بعده العمل غير قابل لاإدارته 
(تتبع الضدرالية). 

فصل وحدات الرقابة فى وحدات غيروحدات التنطيذ. 

توصيف الوظانف وتوظيف شاغلى الوظانف وذلك لوضع 
الشخص المناسب فى المكان المناسب. 

نظرة على المستقبل وما يتطلبه من تطوير فى الهيكل التنظيمى 
وفى الإداريين. وبحيث يكون هناك جال لخلق صف ثان من 
المديرين القادرين على احلال المديرين الحاليين. 

لا يمكن أن تتوافرالمعرهة الكاملة فى شخص ما ولذلك ينبغى 
توفير نظام للمشورة للإدارة العليا. 

تحكم العقل فى التصميم الهيكلى وتطويرالهينة الإدارية. 
الاختيارالوحيد لفاعلية التنظيم هو تحقيق الكقاءة والانسجام 
والابعاد التنظيمية. 


@ 


)١(‏ مبدأ وحدة الأمره 

يعنى هذا المبدأأن أى فرد فى التنظيم يجب أن لا يتلقى الأواممهر 
والتعليمات إلا من رئيس واحد فقط كما آن المرؤوس يكون مسئولاً عن أعماله 
أمام رئيس واحد فمقَط حيث يلاحظ ان عدم احترام هذه القاعد ينتج عنه 
الاستهانة بالسلطة والاخلال بالنظام وتعرض المشروع لعدم الاستقرار ذلك 
لأنه طالما يمارس رئيسان سلطتهما على فرد واحد آو قسم واحد فإنه سرعان 
ما يزداد الأمر اضطرابا وتشيع الفوضى وينشر عدم الرضا بين الجميع) 
والشكل التالى قد يسهم فى إيضاح ذلك المعنى. 


شڪل رقم (۲) 


ینبغی ان يتلقى المرؤوس التعليمات م رنيس واحد 


٠١۴ د. كمال حمدى أبو الخير - أصول الإدارة العلمية- مرجع سبق .كره ص‎ )١( 


@ 


(۲) مبدا تدرج العلاقات, 


ويعنى ذلك الميدأ تسلسل اصدارالأوامر وهو يقوم على افتراض أن 
الشخص الذى فى حكم الهيكل التنظيمى يمتلك معظم السلطة وان سلطة 
الأفراد الآخرين تتدرج إلى أسفل طبةاً لراكزهم النسبية على الخريطة 
التنظيمية أى أن الفرد ذوالمركزالأدنى على الخريطة التنظيمية إنما يمتلك 
أقل السلطات ويظهر الشكل التالى ومدى نطاق السلطة من قمة الهيكل 
التنظيمى إلى أدناه. 


شڪل رقم )٤(‏ 
مدى ونطاق السلطخ 


N 


رئيس مجلس الإدارة 
المديرالعام 


نائب المديرا العام ج 


تطاق السلطح 


وعلى ذلك فلابد من توضيح اتجاهات خطوط السلطة من أعلى إلى اسضل 
بما يسمح بانسياب الأوامر وتدفقها كاملة من أعلى المستويات الإدارية إلى 
دناه فى آسرع وقتا"' هذا ويلاحظ ان هنرى فايول قد أشار إلى أن الالتزام 
بهذا المبدا لا ينصح به داثماً حيث أنه قد يسمح أحياناً باستخدام جسر او معبر 
من أجل الحصول على المعلومات مع ضرورة الحرص على اعلام جميع الأفراد 
الآخرين من ذوى العلاقة داخل المنظمة بأنه قد تم استخدام هذا المعبر 


للحصول على معلومات معينة بذاتها والشكل التالى يوضح هذا المعبر. 


شڪل رقم (۵) 
جسرا ومعبرفایول الاداری 


لاحظ أن حصول (ز) على المعلوهة المطلوبة من (ح) وفقا لمبدا تدرج 
السلطات ينبغى ان يتم من خلال اتصال (و) مع (ء) ثم اتصال (ء) مع (ب) ثم 
اتصال (ب) مع (ا) ثم اتصال (ا) مع (ج) ثم اتصال (ج) مع (ه) ثم اتصال 
(ه) مع (ز) شم اتصال (ز) مع (و) وهذه العملية بالطبع سوف تكون مكلفة 
للغاية ومن هنا اوصى هنرى بامكانية اللجوء إلى الاتصال المباشر من (و) إلى 


۰0( 
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(۱) مصطفی 


وفى نهاية حديثنا عن تدرج العلاقات ينبغى ال<إشارة إلى أن التنظيم 
يتضمن أنواعاً مختلفة من العلاقات هى :- 


)١(‏ العلاقم التنميذيم المباشرة: 

وهى تتمشل فيما يكون بين الرئيس ومرؤوسيه من الصلات المباشرة التى 
تتعلق بإدارة العمل وتنفيذه ٠.‏ ويستطيع الرئيس بمقتضى تلك العلاقة ان 
يصدر الأوامر إلى مرؤوسيه على أن تكون هذه الأوامر فى حدود اختصاصاته. 


(۲) العلاقت بين المستويات الإداريح الواحدة, 


وهى تتمثل فى العلاقة بين الأضراد فى المستوى الإدارى الواحد والمسئولين 
امام رئيس واحد ويطلق عليها علاقة الزمالة والمصالح المتبادلة . 


(۲) العلاقة الوظيفيت. 

وهى تتمثل فيما يقدمه الرؤساء المتخصصون من مقترحات ونصائح فنية 
إلى المديرين والمشرفين على المشروع حيث يقع على عاتق هؤلاء الرؤساء 
الفنيين مهمة التأكد من استكمال النواحى الفنية فى المنظمة. 


)٤(‏ العلاقم المتيب: 

وهی التى توجد بين الرئيس ومستشاريه أو مساعده الخاص.. وهی تتعلق 
بالتشاور فى شئون تتصل بالعمل وهذا النوع من العلاقات لايوجذ إلا فى 
المستويات العليا للمتظمة حيث قد يحتاج مديرو العموم إلى طبقة خاصة من 


المستشارين. 


(۳) مبدأتقسيم العمل 

ويعنى ذلك المبدأ أن أفراداً يتخصصون فى أداء جز - ن العمل بدلا من أداء 
كل العمل آى أنه يجب أن يتم بناء الهيكل التنظيمى بحيث يراعى فيه تقسيم 
الأعهمال وتصنيفها بالأسلوب الذى يحقق أهداف المشروع بأعلى قدرمن 
الكضاءة ولكن مع ضرورة الانتباه إلى أن المبالغة فى تقسيم العمل ينتج عنه 
العديد من العيوب والتى منها © 

آ- يؤدى تقسيم العمل والتخصص الدقيق إلى قتل روح الابكار والمبادداة 
لدى العاملين ومن ثم خفض روحهم المعنوية. 

ب- يصعب اكتشاف الأفراد من ذوى القدرات العالية الذين يصلحون لشغل 
وظائف قيادية وذلك لأن تخصص الفرد فى أداء جزء صغير من العمل لا 
يكشف عن قدراته الأخرى التى قد تجعل منه قائدا ناجحاً. 

ج ان التخصص الدقيق قد يؤدى إلى اهمال العامل للنظرة الكلية وذلك 
على حساب الجزء الذى يعمل فيه. 


)٤(‏ مبدأالتماثل الوظيطى 

يعتبر هذا المبدا امتداداً طبيعياً مبدأ تقسيم العمل حيث ينص على انه كلما 
كانت الوظائف مجمعة ومسندة طبقاً لتماثلها الوظيفى أكثر كلما كانت 
المنظمة أكبر فاعلية فى تحقيق أهدافها بحيث يدعو هذا المبدا إلى ضرورة 
تجميع الوظائف المتشابهة بطريقة تسهل التخصص فى الوظائف ويظهر 
الشكل التالى مفهوم هذا المبدا. 


)١(‏ مصطفى نجيب شاويش - إدارة المكاتب واعمال السكرتارية - عمان - مكتبة الرسالة 


الحديثة - 1۹۹۰ ص 1۷ . 


شڪل رقم () 
مبدآالتماثل الوظيضى 


مراعاة مبذأالتماخل الوظيضى 


ويلاحظ من الشكل (1) أن كل من وظيفى المبيعات والانتاج لايوجد تماثل 
بينهما وبالتالى لا ينبغى جمعهما معا وكذلك الحال بالنسبة لوظيفى 
الحسابات والشحن كما ان مدير النقل ليس فى مكاته الصحيح الأمر الذى 
استدعى إعادة تعديل التنظيم على النحو الموضح فى الشكل (ب) (© 


(۱) د. شوقی حسنين عبد الله - اصول الإدارة - مرجع سبق ذکره ص ٦‏ . 


@ 


(0) نطاق الاشراف )١(‏ 


يقصد بنطاق الاشراف عدد الأفراد الذين يشرف عليهم مدير وإحد وهذا 
النطاق يتراوح ما بين (۳ - ۷) أفراد وتقوم فكرة هذا المبدا على أنه لكل انتسان 
طاقة لا يستطیع أن يتعداها ولا ينبغى باى حال من الأحوال أن يحمل باعثر 
من طاقته: 1 

فإذا كان عدد المرؤوسين كبيراً «نطاق الاشراف واسع» يصعب على الرئيس 
الاشراف عليهم ويعجز عن مراقبتهم أما إذا كان مدد المرؤوسين لديه صغيرا 
«نطاق اشراف ضيق» فإن الرئيس يجد لديه متسعاً من الوقت ما يدفعه إلى 
القيام ببعض اعمال المرؤوسين وإلى التدخل الكبير فى أعمالهم مما يؤدى إلى 
مضايقتهم والتقليل من شعورهم بالمسئولية والاعتماد على النفس. 

هذا ويلاحظ ان هناك علاقة عكسية بين نطاق الاشراف وعدد المستويات 
ا#دارية فنطاق الاشراف الضيق يترتب عليه زيادة عدد المستويات الإدارية اما 
نطاق الاشراف الواسع فإنه يعنى عدد اقل من المستويات الإدارية ولإيضاح 
ذلك رقمیاً نفترض وجود منظمتین يعمل فی کل منهما ٤۰۹٦‏ موظفاً تنفیديا 
فضى المنظمة (1) ستجد ان هناك سبع مستويات إدارية فبينما يوجد فى المنظمة 


(ب) خمس مستويات إدارية فقط ويرجع ذلك إلى نطاق الاشراف حيث كان فى 
المنظمة (أ) أريعة أفراد وفى المنظمة (ب) خمس افراد ويمكن ايضاح ذلك من 
الشكل التالى : 


(*) يطلق على هذا النطاق مسميات مختلفة منها نطاق الرقابة / نطاق سلطة / نطاق 
المسئولية / نطاق الإدارة. 


شڪل رقم (۷) 
(أ) نطاق الاشراف وعلاقته بعدد المستويات الإداريح 


+ نطاق الاشراف لرئيس مجلس الإدارة (۸) 
+ أما نطاق الإشراف لنائب رئيس مجلس الإدارة (1) 


(ب) علاقت نطاق الاشراف بعدد المستويات الإداريت. 


مستویإداری 


هذا ويلاحظ انا إذا أمعتا النظر فى الشكل (ب) سنجد ان هناك اختلافاً فى 
ارتفاع الهيكل التنظيمى فى كل منهما وهذا يعنى أنه كلما كانك الهيكل أكثر 
ارتضاعاً كلما كان نطاق الاشراف ضيقةَاً وهو ما يطلق عليه بالهيكل الطويل كما 
انه کلما اتسع نطاق الاشراف كان الهيكل التنظيمى أقل ارتفاعاً وهذا ما يطلق 
عليه الهيكل المفلطح أو المنبسط . هذا ويلاحظ أن نطاق الاشراف المناسب 
تحدده العوامل التالية(*) 

)١(‏ الإمكانيات المادية والبشرية المتوافرة لدى المنظمةء 

(۲) التخطيط المطلوب لتنفيذ الأنشطة. 

(۳) درجة الانتشارالجغرافى للنشاط. 

)٤(‏ درجة التشابه فى المهام التى يقوم بها المدير. 

() درجة التعقيد فى النشاط. 

)١(‏ درجة الرشد الإدارى لدى المرؤوسين. 


(۷) درجة التنسيق المطلوبة بين الوحدات الإدارية بالتنظيم. 


)١(‏ شبكن الاتصالات: 

حيث يجب أن يتضمن التنظيم الأمثل شبكة اتصالات واضحة تكفل تدفق 
المعلومات من أدنى مراتب التنظيم إلى المستويات العليا فيه وذلك بسرعة 
ف فى سبيل انسياب هذه المعلومات. 


فائقة ودون عوائق 
ولعل من أكثر الاسهامات أهمية فى هذا المجال اسهامات جرايكوناسى حيث 


(*) يلاحظ إنه من الصعب تحديد النطاق المناسب للإشراف بالنسبة د لل مدير او حتى 


للمدیرین فی کل مستوی إداری. 


قام بوضع معادلة يتم بموجبها تحديد عدد الاتصالات الممكنة بين الرئيس 


ومرؤوسيه عندما يكون عدد المرؤسين معلوماً وهذه المعادلة هى 


[ia #1:‏ 
حیث سن | — +ن-۱ 
۲ 
س = إجمالى عدد الاتصالات الممكنة بين الرئيس ومرؤوسيه 
ن = عدد المرؤوسين والذى يكون معروفاً مقدما 
وهنا يلاحظ انه إدا كان عدد المرؤوسين يزداد بموجب متوالية عددية فإن 
عدد مرات الاتصال سوف يزداد بموجب متوالية هندسية فإذا افترضنا ان 
هناك مدير وثلاكة من المرؤوسين فإن عدد مرات الاتصال وفقَاً لعصادلة 


جریکوناس ممکن حسابه کالاتی: 


والجدول التالى يظهر ماذا يحدث مجموع عدد مرات الاتصالات الممكنة إذا 
زاد عدد المرؤوسين من ١(‏ س ۱۸) وذلك بتطبيق نفس المعادلة. 
جدول رقم (۲) 


الزيادة بمتوازي ت هندسية للعلاقات 
الاتصالات الممكنة بين الرئيس ومرؤوسيه 


TOY 


هذا ويلاحظ أن جرايكوناس قد أقام هذه القاعدة اعتمادا على تقسيمه 
للعلاقح بين الرئيس والمرؤوسین إلى ثلاث أتواع‌ هى :- 

ا العلاقح المتبادلم المباشرة بين الرئيس والمرؤوسين وأطلق على هذه العلاقة 
العلاقة الثنائية. 


@ 


العلاقة الجماعيت وهى التى تتم بين الرئيس وأكثر من فرد أى بينه وبين 
جماعات العمل. 

-٣‏ العلاقح المركبم بين الرئيس والمرؤوسين وبين المرؤوسين بعضهم وبعض 

هذا ويلاحظ أن هذه الدراسة التى قام بها جرايكوناس كانت تهدف أصلاً 
إلى تحديد النطاق الأمثل للاشراف وقد أعيب على هذه الدراسة أنها أخذت 
فى الاعتبارالعلاقات المحتملة وليست الفعلية كما انها لم تاخذ فى الاعتبار 
علاقات المدير خارج المنظمة. 


(۷) مبداالادارة بالاستشناء() 

وينص هذا المبدا على أته بالنسبة للقرارات الروتينية فإنه يمكن اسنادها 
إلى المرؤوسين مع ترك الأمورالأكثر أهمية والمسائل الاستثنائية للرؤوساء حيث 
يتيح ذلك وقتاً أكبر للرؤساء للتفرغ للأمورالأساسية والأزمات التى قد تثار. 


(۸) المرڪزيت واللامرڪزين 
تعنى المركزية الاتجاه إلى تركيز السلطة فى اتخاذ القرارات المنظمة للعمل 
فى المستويات الإدارية العليا فقط أما اللامركزية ”*) فتعنى توزيع السلطات 


واعطاء حرية اتخاذ القرارات حيث يجرى العمل الفعلى أى يصبح هناك 


(*) يمكن الرجوع إلى ذلك الموضوع فى الجزء الخاص بالانماط الإدارية - الضصل الثالكث 
من هذا المرجع. 

(×*) يقال أن هتاك مركزية محدودة للسلطة عندما ترسم الادارة العليا السياسة والبرامج 
والخطط ونظم العمل آما التطبيق وتفاصيل الخطط اليومية فتعوض فيه السلطة 
لمستويات إدارية مخفضة ضريية من التنفيذ. 


mm 


للسلطات وتوزيعها فى المستويات التنظيمية المختلفة ومن الناحية العملية لا 
توجد مركزية مطلقة أولا مركزية مطلقة ولكن هناك موائمة بين ما تحققه 
المركزية من الرقابة الفعالة على سلامة العمل وما تحققه اللامركزية من 


سهولة وتتدفق العمل. 


هذا مع ملاحظة أن المركزين تحقق المزايا التالير: 

-١‏ تؤدى إلى ضمان التنسيق الكامل بين الجهود فى الإدارات اللختلضة 
وتحقيق التوحيد فى كافة العناصر التى ترغبها المنظمة. 

- یمکن الاستفادة من الخبرة العالية لكبارالإداريين بالمنظمة. 

۳- یمکن استخدام موظفين من ذوى المؤهلات والخبرة المحدودة إذ يعتمد 
عليهم فى التنفيذ فقط. 


أما اللامركزية فإنها تحقق المزايا التاليم. 

٠ ينتج عنها مرونة فى الإدارة وسرعة فى البث واتخاذ القرارات‎ -١ 

-٣‏ تعفى الإداريين من النظر فى التفاصيل والنواحى التى تنفد الكثير من 
وقتهم وبالتالى تجعلهم يتفرغون للأعمال الهامة ٠‏ 

-٣‏ تؤدى اللامركزية إلى تدريب الموظفين لشغل المناصب العليا. 

-٤‏ يمكن اتخاذ القرارات المناسبة لكل الظروف حيث يستطيع كل فرع من 
فروع المنظمة اتخاذ القرارات التى تتناسب مع الظروف البيئية اللحيطة 


a 


(*) لاحظ أن مزايا المركزية هى عيوب اللامركزية والعكس صحيح. 


@ 


هذا ويوضح الشكئين التاليين مفهوم المركزية واللامركزية وكذا الاتجاه 
الحديث والذى يجمع بين المركزية واللامركزية. 


شکل رقم (۸) 
مطهوم المركزيت واللامرڪزيت 


رئيس مجلس 

الادارة 

مدیرعا 

a‏ نطاق 
نائب مدیرعام السلطت 
مدیری إدارات 

مشرهین 

عمال 

مركزيت رريخ 


شڪل رقم )٩(‏ 
هيكل تنظيمى لنشاط الشراء 
يجمع بين المركزيم واللامرڪزين 


(۹) مبدأ تكافؤ السلطة والمسئوليم؛ 

يعتبر ذلك المبدا من أهم مبادئ التنظيم لأنه ليس من العدالة أن يحساسب 
الموظف عن نتائج عمل مالم يكن له السلطة الكافية أى الحق فى اتخاذ 
القرارات واصدار التعليمات بشانه كما أنه عند اعطاء موظف سلطة واسعة أى 
حرية فى العمل فمن الواجب محاسبته عن الاستخدام المناست للسلطة التى 


يتمتع بها. والان ماهى السلطة وماهى المسئولية؟ . 


mm 


-١‏ السلطب: 

ما السلطت ..؟ 

هى قوة الإجبارآوالإلزام وهی تبنى على عنصرين اساسيين هما : 
(1) حق التوجيه للآخرين 


(ب) إذن التصرف لإنجازأعمال معينة. 


وتنقسم السلطة إلى ثلاث أنواع؛ 
(۱) سلطت استشاریت. 
وهی سلطة مساعدة تقتصر على مجرد ابداء الراى.. 


وفیما یلی نموذ جا يوضح هذه السلطح. 


سلطة تنطيذيت م 
سقمقة اس تھ اروق اد ج 


(7) سلطح تنطیذیح (مباشرة) 


وهى تتتضمن الحق فى إعطاء الأوامر التى بها تنفذ القرارات وتستمد قوتها 
من موقع المدير فى الهيكل التنظيمی .. وهى تتمثل فى تسلسل الأوامر والتى 
تنحدرمن اأعلى إلى اسفل.. 


وفيما يلى تموذ جأ يوضح هذه السلطت .. 


رئنيس مجلس الإدارة 


(۲) السلطة الوظيفي. 


ويقصد بهادرجة الخبرة والمهارات الفنية والإدارية التى يتمتع بها صاحب 
القرار وهذه السلطة تعطى لصاحبها الحق فى إصدارالأوامر فى الحالات التى 
تتعلق بنطاق تخصصه.. 


والشكل التالى يوضح هذه السلطت.. 


mm 


مدیرموقع 
(i)‏ 


مدیرموقع 

ب 
لةتنضيذيت 4ه 
سلطةاستشاریت 4۰0 


۲ المسئولي ت( 

تعرف المسئولية بأنها تعهد او التزام المرؤوس بتنفيذ اعمال أو نشاطات 
محددة مكلف بتنفيذها وفق معايير محددة والالتزام هو اساس المسئولية 
وينشأ هذا الالتزام من طبيعة العلاقة بين الرئيس والمرؤوس فالرئيس يملك 
سلطة مطالبة المرؤوس بأداء واجبات معينة ومصدر هذه السلطة العلاقة 
التعاقدية التى بمقتضاها يلتزم المرؤوس باداء واجباث معينة لقاء تعويض 
محدد وهو مسنول آمام رئيسة عن أدائه لهذه الواجبات. 

هذا ويلاحظ أن عملية توزيع المسئوليات مشكلة متصلة بالمراحل الرئيسية 
لتحديد المسائل الآتية (© 


(*) لاحظ أن المسئوليات لفظ مرادف للاختصاصات 
() د. عبد الففور يونس - تنظيم وإدارة الأعمال - مؤسسة شباب الجاممة -الاسكندرية 


. ۲٤۹ ۸۸-ص‎ 


1-الاهداف باعتبارآنها قیم مرغوب فی 


- السياسات باعتبار انها مبادئ وقواعد ترشد للتفكير والعمل فى تحقيق 
نجاح الأعمال. 
۳-الوظائف باعتبارانهاالعمل الذى يجب أداؤه بواسطة الأفراد 
التنفيذيين والإداريين لخلق القيم المطلوبة. 
٤-الأفراد‏ والعوامل المادية باعتبارأنها تؤثر فى اداء الوظائف. 
٥-المسئولية‏ باعتبارانهاالتزام الفرد لأداء ما يطلب منه على ان يبذل 
اقصی جهده ومقدرته. 
- السلطة باعتبارأن المسثولية لا يمكن أن تؤدى بطريقة ملائمة دونها. 
۷-الحساب باعتباران مدى الوفاء بالالتزامات ونوعه يتوقف على مدى 
المسئولية التى يمكن تحديدها. 
ويتضح من ذلك أن تقسيم الاختصاص ما هو إلا مظهر من مظاهر 
التخطيط والإجراءات التنظيمية ويعتمد على نتائج بعض اشكال التحليل 
الوظيضى. 
كما أن درجة المسئولية التى يحوز عليها المديرون يمكن تقريرها بتحليل 
الأمور التالية الخاصة بهم. 
-١‏ موقفهم نحو المرؤوسين وسلوكهم معهم. 
۲- سلوكهم مع الإدارة العليا. 
۳-سلوکهم مع جماعات اخری. 


-٤‏ مواقفهم الشخصية وقيمهم 


وباختصار يمكن القول أن نشاطات ووظائف المديرين يمكن توضيحها 
باستعمال دليل مسئولية الإدارة والذى يحتوى على علاقات المسئولية 
التنظيمية الرئيسية السبع وهى 
١-المسئولية‏ العامة ٣-المسئولية‏ التشغيلية 
۳-المسئولية المحددة ٤‏ - یجب آن يستشار 
» 
۵- یمکن آن یستشار -٦‏ یجب أن یتم اشعاره 


۷- يجب أن يوافق أو لا يوافق 


(۱۰) مدا التوازن التنظیمی: 

يشمل ذلك المبدأ على نوعین من التوازن هما () 

|- التوازن التنظيمى فيما يتعلق بالنشاطات حيث ينص على أنه يجب على 
المنظم أن يعطى كل نوع من نشاطات المنظمة أهمية تتساوى مع طبيعة 
كل نشاط وحاجاته بما يحقق معه التوازن بين النشاطات كلها داخل 
التنظيم. 

ب- التوازن التنضليمى فيما يتعلق بالقواعد حيث يجب ان تكون هناك علاقة 
متوازنة ما بين القواعد العامة والقواعد القانونية والقواعد الاستثشنائية 
اى ان المطلوب تحقيق التوازن بين المبالغة فى الثبات فى التنظيم والناتج 
عن القواعد العامة والمبالغة فى المرونة التنظيمية والناتجة عن استخدام 


القواعد القانونية والاستثنائية. 


(1) Germot Kugher, Betriebswirchafts lehre der unter Nehmung Verlag Europa- 
lehrmittel, Nourmey- Vollmer - Gruiten 1990 S. 116 FF. 


° مبدأ الوظيطض‎ )۱١( 

ويعنى ذلك المبدأ ضرورة بناء التنظيم حول الوظائف والأنشطة وليس حول 
الأشخاص فالوظيفة هى الوحدة الأساسية التى يتكون منها كل تنظيم ولا 
تتأثر الوظيفة بمن يشغلها من الموظفين فالقواعد الأساسية فى الإدارة تنص 
على أن الوظائف تنشن وتحدد حقوق ومسئوليات من يشغلها قبل أن يعين 
فيها أحد. 


(۱۲) مبدأالحاج7 إلى المتصب الادارى: 

حيث يجب أن يكون أحداث المنصب اإدارى فى المنظمة امر تقرره متطلبات 
العمل وضروراته ولهذا لا يجوز لأى تنظيم ان يقرر منصباً إدارياً معينا إلا 
تحت تأثير حاجات العمل وضروراته مع ملاحظة أنه عندما يتحقق العمل دون 
منصب معین ودون ان ینتج عن فقدانه انخفاض فی مستوى الاداء وكضاءته 
فمن الضرورى الاستغناء عن هذا المنصب. 


. ٠١۷ د. كاسر المنصور وآخرون - وظائف الادارة - مرجع سبق ذكره ص‎ )١( 


تدریبات عملیت 


)١(‏ الأسئلة الآتية تحوى إجابات بديلة مختلفة والمطلوب ان تختارالإجابة 


المناسبة لكل سؤال. 


١‏ العمليت التنظيمية تعنى 
أ- تقسيم المشروع إلى وظائف 
ب- تجدید دور کل فرد وعلاقته بالآخرین 
ج- ترق اماف احشروع 


ء- لا شی ممااسبق 


ھ- کل ما سبق 
۲- التخصص وتقسيم العمل يعنى 


أ- توزيع العمل على الأفراد العاملين بالمشروع 


ب- تخصيص أى انشطة لكل مجموعة عمل والمهم ان تتساوى المجموعات 
فى ذلك. 


ج- تقسيم المشروع وتنظيمه 
د-۔ کل ما سبق 


هھ - لا شی مما سبق 


-٣‏ يتحدد نطان الاشراف من خلال 
أ- شكل الهيكل التنظييم 
ب- عدد العاملون فى التنظيم 
ج -عدد الأفراد الذين يشرف عليهم مشرف ما. 
د کل ما سبق 


ھ- لا شی مما سبق 


-٤‏ من العوامل المحددة لنطاق الاشراف 
أ- تعقد العمل 
ب- درجة التشابه فى العمل 


ج کل ما سبق 


ھ - لاشیٰ مما سبق 


- الحق فى التصرف واصدار الأوامر للمرؤوسين المباشرين 
ب-الحق فى التصرف واتخاذ القرارات والتوجيه بالأمر 
ج- الحق فى ابداء النصح والإرشاد والاستشارة . 

د- کل ما سبق 


ه- لاشیٰ مما سبق . 


- أى من خطوات عملي التنظيم الخمسم التاليح خارج تعن 
الترتيب بشڪل ڪبير: 
() الالام بالخطط والأهداف 
(ب) تحدى المهام الرئيسية 
ج- توزيع المواد والتوجيهات للمهام الرئيسية 
(د) تقيسم المهام الرئيسية إلى مهام فرعية. 


(ه) تقييم نتائج الاستراتي اتيجية التنظيمية التى تم تنفيذها. 


۷- واحدةممايلى تعتبرمن أسباب أهمية وظي طت التنظيم فى 
المنظمب 
)١(‏ تعتبر الآلية الرئيسية التى بواسطتها يعد المديرون خططهم 
(ب) تحد الوقت الذى يجب ان يتم فيه إنجاز الأعمال 
(ج) تقوم بتدريب العاملين فى المنظمة على حسن أداء عملهم 
(د) تعمل على مكافاة الأفراد فى ضوء إتجازاتهم العملية. 


(ه) ترى أن المهارات الفنية لدى المدير أكثر أهمية من مهاراته الإدارية. 


۸- واحدة مما يلى لا تعتبرمن الأمورالأساسية التى يجب مراهاتها 
عند التخترالى التتظليم كعملية 


(1) أن الهيكل التنظيمى يجب أن يمكس أهداف وخطط المنظمة. 


(ب) أن الهيكل التنظيمى يجب أن يعكس السلطة المتاحة لإدارة المنظمة. 
(ج) أن الهيكل التنظيمى يجب أن يعكس بيئته. 
(د) يجب أن تستمثر أموال طائلة فى التنظيم حتى يحقق أهدافه 


(ه) تعيين الأفراد فى التنظيم. 


۹ ينتج عن المبالغت فى تقسيم العمل: 
(1) حفز العاملين 
(ب) وظائف مملة 
(ج) عمل غير متخصص 
(د) تقليل مهارة العمل 


(ه) جمعى ما سبق ينتج عن المبالغة فى تقسيم العمل. 


۰ أى مما يلى لا يعتبرمن مزايا تقسيم العمل المقبولة بشڪل عام 
هى المتظمت: 
(أ) تزداد مهارات العاملين فى إنجازهم لأعمالهم 
(ب) يحتاج العاملون أن يهرفوا فقط كيف عليهم أن ينجزوا مهام 
عملهم المحدد. 
(ج) لا يضيع العاملون وقتاً فى الانتقال من عمل لآخر. 
(د) ينجز العاملون أعمالهم الفردية بسهولة أكبر. 


(ه) لا شن مما سبق (أى أن جميعها مزايا لتقسيم العمل) 


-١‏ أى من العوامل التاليح يؤدى إلى زيادة (توسيع) تطان الادارة: 
(أ) بعد المسافة بين المرؤوسين 
(ب) تشابه الأعمال بين المرؤوسين 
(ج) تعقيد أعمال المرؤوسين. 
(د) حاجة عمل المرؤوسين للتنسيق المباشر 


(ه) صرف المدير وقتاً كثيراً على التخطيط. 


۲- مطهوم نطاق الأدارة يعنى: 
(1) يكون للمديرين الذين على نفس المستوى التنظيمى اعداد متساوية 
من المرؤوسين. 
(ب) مهارة العامل ومستويات الحفز. 
(ج) اشراف شخصى على عدد أقل من المرؤوسين من العدد المعروف. 
(د) تحديد عدد الأفراد الذين يستطيع مدير أن يشرف عليهم بضعالية. 


(ھ) (1+د) 


۴- المضهوم الادارى الذى يوصى بأن يكون للمرؤوس رئيس واحسد 
اظ نننمی: 
(ا) التقسيم إلى إدارات 


(ب) وظيفة 


(ج) وحدة الأمر 
(د) تسلسل العلاقات 


(ھ) لا شی مما سبق 


(۲) إذا افترضنا ان كلمة تنظيم تساوى صفراً حسابياً واعطيت المربع التالى 


فهل یمکنك توزیع الأرقام التالیة ۰۲۰۱ ۴١-۲١-۱۰۸۷٦۵٤۳‏ -؛ 
١-٦-0-4‏ ۸-۷-. بطريقة ما بحيث تكون النتيجة «تنظيم» بالنسبة 


إلى الخطوط الأفقية والخطوط العمودية والخطوط القطرية. 


أدوات التنظيع 


)١(‏ الهيكل التنظيمى 

#المقهوم 

# تعددت وجهات نظرالمختصين حول تعريف الهيكل التنظيمى فكل 
منهم حاول وضع مفهوماً خاصا به للهيكل التنظيمى ومن هذه 
التعريفات ما يلى :^ 

+ فقد عرف ستون ر" 5)١٥‏ الهيكل التنظيمى بأنه : الالية الرسمية التى 
يتم من خلالها إدارة التنظيم عبر تحديد : 
+ خطوط السلطة والاتصال بين الرووساء والمرؤوسين. 
البيانات والمعلومات التى تمر عبر خطوط السلطة والاتصال. 

٭ كما عرف فليت ۴٠٠١"‏ اليكل التنظيم بانه نظام للسلطة والمسائلة 
والعلاقات بين الوحدات التنظيمية الذى يحدد شكل وطبيعة العمل 
اللازم للتنظيم. 

+ واشار جيمبسون ‏ «0ءاG‏ وزملاءه إلى أن الهيكل التنظيمى ينتج عن 
قرارات تنظيمية تتعلق بأريعة أبعاد / جوانب لأى منظمة وهى : 

)١(‏ محمد سيلمان الرفاعى - تطوير الهيكل التنظيمى لوزارة الزراعة فى ضوء مستلزمات 


تنفيذ السياسات الزراعية الحديثة رسالة ماجستير غير منشورة - كلية الاقتصاد 


. ۱۹۹۸ - والعلوم الإدارية - اليرموك -الاردن‎ 
(2) James A. F Stoner, Management (U. S. A, Prentice -Hall, Inc (2) Engewood, 1978), 


- 223 
(3) David Fleet, er al Behavior in Organizatios (u. S. A Houghton Mifflin Company, 
1991), p- 325 . 
(4) James L. Gibson et al, Organizations: Behavior and processes (Boston , Mose: 


lewin. 1994), p- 470. 


-١‏ تقسيم العمل والتخصص 
-٣‏ أسس تكوين الوحدات التنظيمية 
۳- حجم هذه الوحدات 
-٤‏ تفويض السلئطة 
ويضيف بان خصائص الهيكل التنظيمى تعكس الأبعاد الثلاثة : التعقيد ؛ 
والترسيم › والمركزية. 
+ وقد عرف كيث ديطز كااد٥ ×٠)1‏ الهيكل التنظيمى بأنه الشىئ الذى 
يحدد العلاقات الرسمية بين الأفراد فى المنظمات(^ 
+ وكما قال منتسبرج ع٣٤ 1١٤2۲‏ بان الهيكل التنظيمى عبارة عن مجموعة 
الطرق التى قسم العمل فيها إلى مهمات واضحة وكذلك يشمل التنسيق 
بين هذه المهمات". 
« بينما عرف دافت 03(" الهيكل التنظيمى بأنه انعكاس للخريطة 
التنظيمية وهى عبارة عن تمثيل واضح لكافة الأنشطة والعممليات فى 
المنظمات» ويضيف بان الهيكل التنظيمى يتكون من أريعة اجزاء وهى : 
-١‏ توزيع المهام والمسؤوليات للأفراد والوحدات الإدارية فى المنظمة. 
- تحديد خطوط الإتصال ويتضمن ذلك تحديد عدد المستويات 


الهرمية ونطاق الإشراف. 


(1) Keith Davis, Human Behavior at Work, 6th Edition (New delhi : Tat mecraw- Hil! 
Publishing Company, 1981) p-4 


(2) Henry Mintzberg, The Structuring of Organizations: A Synthesis of The Research 
Ist Edition (Englewoos Cliffs New Jersey, 1979), P-2. 
(3) Richard L. Daft, Organization Theory and Design (West Publishing Company, 2ed 


Edition, 1986), pp 211-212. 


-٣‏ تجميع الأفراد فى وحدات وكذلك تجميع الوحدات فى المنظمة. 
-٤‏ تصميم أنظمة فعالة لضمان الاتصال والتنسيق والتكامل على 
المستويين الأفقى والحمودى. 

+ وقد عرف عبد البارى درة وآخرون الهيكل التنظيم بأنه عبارة عن ترتيب 
العلاقات المتبادلة بين اجزاء ووظائف التنظيم ويشير إلى التسلسل 
الهرمى للسلطة بحيث يحقق الأهداف بفعالية ). 

» وكذلك عرف محمد قاسم القريوتى وزميله الهيكل التنظيمى بانه البناء أو 
الإطارالادى الذى يصورالدوائر والأقسام المختلفة التى تشكل مجموع 
التنظيم» فهو بمثابة الهيكل العظمى للإنسان الذى يمسك الأنظمة 
الفرعية المختلفة لجسم الإنسان» فبدون هذا البنيان تبقى الدوائر 
والأقسام وحدات منعزلة عن بعضها البعض ولاتشكل بنياناً موحد ). 

+ واخیراً فقد عرف ستیطن رویئس (کمه‌ه‌۴۸ .۴ ٤طمء5؟)‏ الهيكل التنظيمى 
بأنه يوضح كيفية توزيع المهام والوظائفه ويحدد الرئيس والمرؤوس ؛ 
وآليات التنسيق الرسمى » وأنماط التضاعل التى يجب اتباعها وله ثلاثة 
أجزاء رئيسية هى : التعقيد » والترسيم ؛ والمركزية 

وفی ضوء ما تقد م من مفاهيم للهھیکل التنظیمی يمكن القول بان 

الھيكل التظیمى يركز على : 


)١(‏ عبد البارى درة وآخرون؛ الإدارة الحديثة - المفاهيم والممليات» الطبعة الأولىء المركز 
العریی للخدمات الطلابية. عمان ۱۹۹۲ ص ۱۷۲-۱۹۹ . 

(۲) محمد قاسم القريومى ومهدى حسن زويلف - المفاهيم الحديثة فى الإدارة - النظريات 
والوظائفه المكتبة الوطنية الطبعة الثالثة - عمان 1۹۹۳ - ص ۱۷۲ . 


(3) Stphen p. Robbins, Organization Theory: Structure, Design and Application, 2ed 
Edition (New Jersey, Prentice- Hall International Edition, 1987), P4, 
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+ تنظيم السلوك الرسمى وتحديد خطو السلطة والاتصال 

+ توزيع الموظفين على مختلف الوحدات الإدارية في المنظمة 

+ تحديد التسلسل الهرمى والمستويات الإدارية ونطاق الاشراف 
ُ8 تمثيل كافة الأنشطة والعمليات والوظائف الأساسية فى التنظيم 
# تحديد أجزاء التنظيم الأساسية : التعقيد: والترسيم؛ والمركزية 


أى أن الهيكل التنظيمى هو مجموعة من المراكز ذات السلطات والمسئوليات 
التنظيمية التى تظهر الحدود الرسمية التى تعمل خلالها المنظمة ويمثل ذلك 


الهيكل فى شكل خريطة تنظيمية.. 
وفیما یلی شکلاڈ توضیحیا نهوم الهیکل التنظیمی. 
شڪل رقم )٠۰(‏ 
الهيكل التنظيمى 


$99999 
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شڪل رقم (۱۱) 
الملكونات الأساسيتح للهكل التنظيمى 


لاحظ مایلی , 
الخطالأفقى (س) یعنی مستوی إداری 
السهم امتجه إلى اسغل ( | ) يعنى خط سلطة 


السهم التجه إلى اعلى ([) يعنى خط مسنولية 


الخط الأفقى المنقط ( -----) يعنى سلطة استشارية 
الصندوق ( ( يعنى وظيفة ممولة أى لها اجر 

Seat T3 8‏ 
الصندوق ( رےس) يعنى وظيفة غير ممولة اى ليس لها أجر 


الخط المنقط والصندوق المنقط ( ----ا )١ ٠‏ يعنى وظيغة مؤقتة. 
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الشروط الواجب مراعاتها عند تصميم الهيكل التنظيمیى: 

)١(‏ الوضوح بحيث يحدد لكل مركز مستواه التنظمى وحدود سلطاته 
ومسئولياته وعلاقاته بالآخرين. 

(۲) أن يوفر السرعة فى انسياب الأوامر والتعليمات بين المستويات العليا 
إلى ما دونها.. بما يسهل من عملية اتخاذ القرارات.. 

(۳) أن يتميز بالشبات إلى الدرجة التى تؤدى إلى اطمئنان العاملين 
والمتعاملين.. وتقوى الثقة فى الوحدة الإدارية مع ملاحظة ان هذا لا 
يعنى جمود الهيكل بحيث يصعب تعديله إذا استلزم الأمر. 

)٤(‏ أن يكون قادرا على الاستمرارحيث أنه صمم ليبقى مع السماح له 
بتجديد نفسه بحيث لا يصبح غير حساس لمتطلبات النشاط فى أى 
وقت. 

(۵) ان يكون قادراً على ان يحدد وبدقة الو اجبات التى يقوم بها العاملين 
فى كل وحدة إدارية.. من مديرين ومنضذين.. وكذا العلاقة بين الأعمال 
التى يكلضون بها وبين غيرها من الأعمال بحيث ترتبط دائماً بالهمدف 
العام للمنظمة.. 

(1) ان يسمح بتجنب مخاطر تعدد المستويات الإدارية والتى غالبا ما تؤدى 
إلى صعوبة الاتصالات ويالتالى إلى صعوبة التنسيق بين وحدات 
التنف التنظيم. 

(۷) أن يراع أن حد كبير نطاق الإشراف فلا يسمح بتضييق ذلك النطاق 
وكذا لا يسمح بالتوسع فيه بل يلتزم بحدود ذلك النطاق والتى تتراوج 
مابین ۷:۳ افراد .. 
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أبعاد الهيكل التنظيمى؛ 
لدراسة الهيكل التنظيمى لابد من معرفة أبعاد الهيكل التنظيمى ‏ فقد 
حدد دافت ة0 نوعين من الأبعاد التنظيمية وهى : 

-١‏ بعاد هيكلية 

- أبعاد محيطية (بيئية) 

فالأبعاد الهيكلي ت تتضمن السمات الداخليت للمنظمة وحددها 

بثمانی ۃأبعاد هی ؛ 

١-الترسيم؛‏ وهو عبارة عن الوثائق المكتوبة فى المنظمة والتى تشمل 
الإجراءات والوصف الوظيفى والأنظمة والسياسات. 

۲-التخصص: ويشير إلى درجة تقسيم المهام إلى أعمال منفصلة فإذا كان 
الموظف يقوم بمهام مخددة يعنى ذلك بان التخصص عالى» وإذا كان 
الموظف يقوم بعدة مهام مختلفة يعنى ذلك أن التخصص قليل؛ ويشير 
التخصص أيضاً إلى تقسيم العمل. 

-٣‏ التنميط / القياسية ؛ ويشير إلى ان الأعمال المتشابهة تنجز بنفس 
الأسلوب . 

-٤‏ التسلسل الهرمى ؛ ويقصد به حكم الأعلى على الأدئى ويتعلق بنطاق 
الإشراف» فكلما كان نطاق الإشراف ضيقاً يكون البناء الهرمى طويل 
والعكس صحيح. 

٥-التعقيد؛‏ ويشير إلى عدد الأنشطة أو التفريغ والتشعيب داخل المنظمة 

ویمکن قياس التعقید من خلال ثلاث آبعاد؛ 


٠‏ التعقيد العمودى ؛ ويعنى عدد المستويات الإدارية فى المنظمة. 
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«التعقيد الأفقى : ويعنى عدد الوحدات الإدارية أو عدد الوظائف فى 
المنظمة. 

هالتعقيد المكانى ؛ ويقصد به التوزيع الجغرافى للمنظمة أوالوحدات 
الميدانية المنتشرة فى مختلف المناطق الجغرافية. 

1-المركزي” ؛ وتشير إلى المستوى الهرمى الذى لديه سلطة اتخاذ القرار» 
فالمركزية تعنى احتفاظ السلطة العليا باتخاذ القرارء بينما اللامركزية 
تعنى تفويض سلطة اتخاذ القرار للمستويات الدنيا. 

۷- المهنيت؛ وتعنى مستوى التعليم الرسمى والتدريب للموظفين فالمهنية 
تكون عالية عندما يتطلب ذلك من الموظفين فترة تعليم وتدريب طويلة. 

۸- ترتيب / هين الوظائف ؛ ويقصد به انتشار أو توزيع الموظضين على 
مختلف الوظائف والوحدات الإدارية. 

بينما حدد 0/١‏ الأبعاد المحيطية (البيئية) بأريع ت أبعاد ,() 

١‏ الحجم؛ ويقصد به عدد الموظفين فى المنظمة أو حجم المبيعات أو 
الأصول. 

-٣‏ التكنولوجيا التنظيمية؛ وتتضمن الأفعال والمعرفة والاليات التى تقوم 
على تحويل المدخلات إلى مخرجات. 

-٣‏ البيئة؛ وتشير إلى كافة العناصر خارج حدود المنظمة ومنها قوانين 
الحكومة) البيئة الصناعية» الزيائن والموردين ذات العلاقة بالمنظمة. 

4- الأهداف الأساسيح : وهى الغاية من وجود المنظمة وتحدد العمليات داخل 
المنظمة وكذلك العلاقات المرغوبة بين الموظفين والزبائن. 


(۱) محمد سیلمان حسن الرفاعی - مرجع سابق ص ۱١‏ وما بعدهة 
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واستتادا إل ى أحدث الدراسات فى هذا ا لمجال يمكن تحديد ست أبعاد 
ریس تح یکل ۲تت ھی() 

-١‏ التخصص؛ ويعنى تقسيم العمل داخل المنظمة وتوزيع المهام الوظيفية 
الرسمية على عدد من المناصب. 

۲- التوحيد القياسى: (المعايرة) وهو أى اجراء يحدث بصفة منتظمة وتضفى 
عليه المنظمة صفة الشرعية وتكون له قواعد تغطى جوانبه التفصيلية 
الدقيقة ويتم بصورة ثابتة وموحدة. 

٣-الترسيم ١‏ ويشير إلى مدى كتابة وتوثيق القواعد والإجراءات والتعليمات 
والأوامر. 

-٤‏ المركزيم: ويقصد بها تركيز سلطة اتخاذ القرارات المشروعة التى تؤثر 
على المنظمة. 

۵- التصوير لواقع الظاهرة؛ وهو صورة الهيكل التنظيمى وهو شبيه بالخريطة 
التنظيمة الكاملة. 

-٦‏ التقليدية وتعنى المدى الذى تكون فيه الإجراءات موحدة قياساً ولكنها 
غير مكتوبة ؛ ويعنى ذلك أن هناك أسلوباً عرفياً متبعاً فى إنجازالأعمال 
تم ابلاغه شفاهة. 

بينما حدد ستيطن روبت س أبعاد الهيكل التنظيمی بثلاث أبعاد وهى 

التعقید الترسیم» وارکزیح وکما یلی ٩”‏ 


(1) John H, Jackson and Others, Organization Theory: Amacro Perspective for 
Management (3rd Edition Prentice Hall, Englewood cliffs New Jersey, 1986). pp 
114-115. 

(2) Stephen p. Robbirs, ap. cit, pp 54-73. 
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-١‏ التعحقيد ؛ ويشير إلى درجة التمايزالموجود داخل المنظمة وهناك ثلاثة 
عناصر لدرجة التعقيد هى: 
«التمايزالأفقى ؛ ويشير إلى عدد الوحدات الإدارية داخل المنظمة فكلما 


ازداد عدد الوحدات الإدارية زادت درجة تعقيد المنظمة. 


«التمايزالعمودى؛ ويشير إلى عمق الهيكل التنظيمى أو إلى عدد المستويات 
الإدارية زادت درجة تعقيد المنظمة 


التمايزالمكانى: ويشير إلى الانتشارالجغرافى لضروع وموظفى المنظطمة 
وزيادة هذ الانتشار يؤدى إلى زيادة درجة تعقيد المنظمة. 

۲- الترسيم ؛ ويشير إلى الدرجة التى تكون فيها الأعمال فى المنظمة اعمالاً 
منمطة فإذا كان مستوى الترسيم فى عمل ما مستوى عائياً فإن النقاش 
حول ما يجب عمله يقل بدرجة كبيرة. 


-٣‏ المركزي؛ وتشير إلى درجة تركيز قوة اتخاذ القرارات المهمة فى نقطة 
واحدة من المنظمة. فعتدما يكون التركيز عالياً يكون هناك مركزية 
وعندما يكون التركيز قليلاً يكون هناك لا مركزية. 


تصميم الهيكل التنظيمى: 
-١‏ العوامل المؤشرة على تصميم الهيكل 
(أ) العوامل البيئيت: 
التمييز بين 
«البينة المستقرة: فى الأسواق وانماط الاستهلاك والقوانين الإدارية 
والسياسية والاقتصادية.. فهذه البيئة يناسبها الهيكل المیکانیك , والذى يمتاز 


بمایلی : 


)١(‏ التحديد الواضح والدقيق لأهداف المنظمة. 

(۲) خطوط الاتصال هنا تكون خطوط رأسية وتميل إلى وحدة الأمر 

(۳) يتم التنسيق بين الوحدات والأقسام الإدارية من خلال السلطات 
التنفيدية. 

)٤(‏ الاتجاه نحو التخصص الدقيق فى الأعمال. 

)٥(‏ هناك ميل إلى المركزية والذى يعنى التحديد الدقيق للقواعد 
والإجراءات والبرامج اللازمة لتحقبق الأهداف. 


٠‏ البيئة المتفيرة ‏ وهى التى تتميز بالحركية والتقلب .. وهذه البيئة يناسبها 
الهيكل الحیوى والذی يمتازبما يلى : 

. نطاق الاشراف اوسع ودرجة تفويض السلطة اكبر‎ )١( 

(۲) الاتصالات راسية وافقية ومحورية 


(۳) التحديد المرن للاختصاصات والمسئوليات. 


(ب) التڪنولوجياء 
٠‏ التكنولوجياالروتينيح 
وهى التى تتميز بقلة أنشطة الإنتاج وتكررها بشكل روتينى.. وتلك يناسبها 


الهيكل الميكانيكى. 


٠‏ التكتولوجيا غيرالروتينيب: 

والتى تتميز بأنها مركبة ومعقدة فى العمليات كما أن ٠ه‏ العمليات تتميز 
بالتنوع وغير النمطية وهذه يناسبها الهيكل الحيوى.. 

وعموما؛فانه توجد علاقة مباشرة بين نوع التكنولوجياوعناصر 
الهیکلالتنظیمی .۔يتضح‌ممایلی, ` 1 

)١(‏ يزداد عدد المستويات الإدارية بازدياد درجة تعقيد التكنولوجيا.. 

(۲) نسبة رجال الإدارة الإشرافية إلى القوة العاملة يزداد بزيادة درجة تعقد 


التكنولوجيا المستخدمة.. 


(ج) الأهداف والأنشط 

+ المنظمات ذات الهدف الوحيد والنشاط المحدود حيث تتبع المنظمة 
استراتيجية عدم التنوع فى الانتاج وعدم التجديد والاكتفاء بسوق محدودة 
للتوزيع يفضل اتباع الهيكل الميكانيكى. 

+ أما المنظمات ذات الأهداف المتعددة والأنشطة العديدة التى يصاحبها 
.. فغالباً ما تاخذ المنظمات بالهيكل الحيوى.. 


تنوع فى الأسواق والمنتجات 

هذا وقد حاول الكثير من الكتاب والباحثين تصنيف وتبويب المنظمات 
والهياكل التنظيمية واستخدموا من أجل ذلك عدة عوامل ومعايير 
ومن بين هذه التصنيفات هو تصنيف الهيكل التنظيمى إلى : آلى/ 
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(۱) محمد سیلمان حسن الرفاعی - مرجع سابق ص ۲۰ وما بعدها . 
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أولا: التموذج الیڪانيكى ° 
ويطلق عليه النموذج البيروقراطى والتموذج الكلاسيكى والنموذج الهرمى 
ولايوجد اتفاق كامل بشان ماهية النموذج وخصائنصه ومن أهم ملامح 
وخصائص هذا النموذج ما يلى : 
-١‏ تقسيم العمل والتخصص :يتم تقسيم كل عمل إلى مهام بسيطة 
وروتينية ومحددة جدا. 
-انجازالعمل وفق أنظمة وقواعد مجردة 


۳- كل فرد- جماعة فى المنظمة مسؤولة عن إنجازالعمل امام رئيس واحد 
فقط. 


-٤‏ يعامل كل فرد فى المنظمة مع الأخرين ومع العملاء بشكل رسمى وغير 


شخصی. 
-٥‏ یعتمد التوظيف على الكفاءة » وكذلك الترقيات تعتمد على اساس 
الأقدمية والجدارة. 


-٦‏ تتركز سلطة اتخاذ القرارات فى قمة السلم الهرمى فى المنظمة. 


۷-السلطة مرتبة بشكل هرمى. 


أنواع التماذج الميكانيكيب: 


يوجد هناك نوعين من النماذج الآلية يستعملان على نطاق واسع وهما: 


)١(‏ حسين محمود حريم : تصميم المنظمة -الهيكل التنظيمى وإجراءات العمل - الطبعة 


الأولی عمان. ۱۹۹7٦‏ - ص ۲۹۹ . 


أ- النموذج البیروقراطی ايڪانيكى: 

يستخدم هذا النموذج فى البيئة البسيطة والمستقرة؛ ويمكن أن يحقق 
أقصى كضاءة للمنظمات كبيرة الحجم: ويستخدم تقنيات روتينية يمكن 
تنميطهاء ونجد مثل هذا النوع من التنظيم فى المنظمات ذات الإنتاج الكبير» 
وكذلك المنظمات الحكومية التى تقوم بأعمال روتينية. 


ب- النموذج البيروقراطى المهنى: 

يشتمل هذا النموذج على فئة ماهرة ومدرية من المهنيين وفى نفس الوقت 
يطبق درجة معينة من التنميط والمعيارية أى أنه يجمع بين المعيارية 
واللامركزية ؛ جيث يتم ضبط وتنظيم سلوك وتصرفات العاملين بواسطة 
معايير واخلاق مهنية بدلا من القوانين والأنظمة والقواعد, وتمتلك الفئة 
المهنية التى تقوم بالعمل الرنيسى فى المنظمة قوة وسلطة لكونها تمتلك 
المهارات الحساسة التى تحتاجها المنظمة» كما وأنها تتمتع بالاستقلالية من 
خلال اللامركزية لتطبيق ما تمتلكه من معرفة وخبرة. وهذا النموذج يناسب 
المنظمات كبيرة الحجم. 


انيا النموذج العضوى (؛, 

نتيجة للإنتقادات الموجهة للنموذج الميكانيكى لكونه يركز على الإنتاجية 
والكفاءة كمعيارين لقياس نجاح وفعالية المنظمة؛ قام عدد من الكتاب 
والباحثين بتعديل وتطوير هذا النموذج وإضافة معايير اخرى مشل التكيف 


والمرونة والاستجابة السريعة للتغيرات واستخدام الموارد ورضاء العاملين 


(۱) نفس المصدرالسابق » ص ۳۰۲-۳۰۰ . 
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والقدرة على حل المشكلات وتشخيصها وتدفق المعلومات واللامركزية والقدرة 
على معالجة المعلومات وفى ظل تغير النظرة للإنسان والثورة المعرفية والتغير 
الكبير فى المؤثرات والعوامل البيشية. وقد أسهم كثير من الكتاب ومن أهمهم 
Me Gregor, Schein, Bennis, Buckley, Thompson, Argris, Scott, Likert,‏ 
بتطوير انواع وأتماط جديدة من الهياكل التنظيمية وسرعان ماانتشر 
استعمالها ومنها تنظيم المشروع وفريق العمل واللجان وتنظيم اللصضوفة 
وغيرها وقد أطلق كا««ء8 على هذه الأتواع اسم المنظمات المؤقتة بينا دعاها 
Ahocracy "oer‏ لتحقيق غرض محدد والتسمية الأكثر شيوعاً واستعمالاً 
هى التنظيم العضوى وتتشابه هذه المنظمات فى خصائصها الرئيسية وان 
اختلفت المسميات. 

ویلخص ۴۱٣۲۲‏ خصائص التموذ ج العضوی کما یلی , () 

1-اعتباراهداف المنظمة غاية وان الأهداف الوظيفية (الوحدات) وسيدة 

لتحقيق أهداف المنظمة. 
- التنسيق الأفقى هام وضرورى مثل التنسيق الراسى 
۳-المرونة فى الخطوط العريضة للأعمال. 


-٤‏ التوجيه هو بمثابة نضح ومشورة وليس امتثالاً. 


أشكال النموذج العضوى: 
يشتمل النموذ ج العضوى على شكال وأنواع كثيرة ومتنوعت من التنظيم 
ومن همها )١(‏ 
Robert M. Fulmer, The New Management, 3rd Edition (New York: Macmilla‏ )1( 


Publishing co, Inc., 1983) p- 130.‏ 
(۲) حسین محمود حریم - مرجع سابق ؛ ص ۳۰ - ۳۳۷ . 


ر 


-١‏ تنظيم المصطوفت: 
يعتبر تنظيم المصفوفة من بين أنواع التنظيم العضوى الأكثر انتشاراً وهو 
اساسا مزيج من تنه تنظيم | المشروع وا ri‏ التنظيم الوت ظيفى آو مزيج من | لتنظيم 
الوظيضى والتنظيم على أساس المنتج فى المنظمة الواحدة ويسعى لتعزيز 
ايجابيات كل من التنظيم الوظيغفى والتنظيم على أساس المنتج وتقليص 
السلبيات إلى ادنى حد. 
ویری 0۸ط:0 وزملاءه أن تموذ ج تنظيم الصطوف يناسب المنظمات التى 
-١‏ تتطلب إستجابة سريعة للتغيرات المتعاقبة فى بيئتها مثل التقنيات 
وتغيرات السوق. 
۲- تواجه حالة عدم استقرار تقتضى متطلبات عالية فى معالجة المعلومات. 
۳-ینبغی عليها معالجة موضوع محدودية الموارد والإمكانات المتاحة لها 
هذا وسيتم معرفة المزيد عن تنظيم المصفوفة لدى إستعراض أنواع الهياكل 
التنظيمية. 


۲- التنظيم الموازى؛ 

يشمل هذا النوع على هيكل تنظيمى عضوى فضفاض مرافق للتنظيم 
البيروقراطى وهو عبارة عن فرق عمل أو وحدات / قطاغات عمل تمنح 
الاستقلالية › وما تحتاجه من موارد لکی تجرب وتختبر وباستطاعتها مواصلة 
افكارها وآرائها بدون قواعد وأنظمة وبدون موافقة عدة مستويات إدارية التى 
بتطلبها النموذج البيروقراطى» ويشجع هذا التنظيم على الإبداع ويتمتع 
بالمرونة لحل المشكلات غير واضحة المعالم. 
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-٣‏ تتظيم الشبڪة؛ 

یتجسد هذا النموذج فی تنظیم مرکزی صغير يعتمد على منظمات أخرى 
غيره للقيام ببعض الأنشطة مثل الإنتاج والتوزيع والتسويق أواى اعمال 
أخرى رئيسية وذلك على اساس التعاقد» وجوهر هذا النوع من التنظيم يتمثل 
فى مجموعة صغيرة من المديريرن التنفيذيين يتركز عملهم فى الإشراف على 
اللأعمال التى تؤدى داخل المنظمة وتنسيق الأعمال والعلاقات مع المنظمات 
الأخرى التى تقوم بالإنتاج والتسويق والتوزيع ويصلح لهذا النوع المنظمات 


الصناعية التى تتطلب درجة عالية من المرونة لكى تستطيع الإستجابة 
للتغيرات. 
-٤‏ فريق العمل: 


وهو تنظيم مؤقت يتم تشكيله بغية إنجاز عمل / مهمة محددة ومعقدة 
تتعلق بعدة وحدات تنظيمية فى المنظمةء ويعتبر صورة مصغرة عن التنظيم 
الموازى أو تنظيم المصفوفة. ويضم فريق العمل ممثلين عن الوحدات ذات علاقة 
بالمشكلة ويعود هؤلاء إلى دوائرهم عندما يتم إنجازالمهمة أو تحقق الهدف. 

ويستخدم هذا النوع فى تطوير منتجات معينة (موديل سيارة مثلا) وهو 


يساعد على تحقيق المرونة والكفاءة فى آن واحد. 
۵- تنظيم اللجنت؛ 


يستخدم نموذج اللجنة حينما يتطلب معالجة مشكلة ما او إتخاذ قرار مجين 
خبرات متنوعة وت تخصصات مختلفة. 


ويمكن ان تكون اللجنة مؤقتة أو دائمة» اما اللجنة المؤقتة فهى نفس فريق 
العمل» بينما اللجنة الدائمة فهى تساعد على إستقطاب وجمع الأفكار والآراء 
والجهود المتنوعة ومن هذه اللجان: اللجنة العليا واللجنة التنفيذية ولجنة 
المديرين ولجنة الإدارة » ومع أن كل فرد عضو باللجنة يحتفظ بسلطات 
تنفيذية إلا أن جميعهم يعملون معا كجماعة واحدة فى شؤون التخطيط 


والمشكلات الاستراتيجية غير التشغيلية. 


-٦‏ تنظیم الزمالت. 

يستخدم هذا النوع فى الجامعات ومختبرات الأبحاث وغيرها من المنظمات 
المهنية ومن أهم خصائصه الديمقراطية الكاملة فى اتخاذ القرارات الهامة 
حيث يتم اتخاذ جميع القرارات الرئيسية من قبل أعضاء القسم وحتى أن رئيس 
القسم صوته یساوی صوت ای عضو آخر. 


مقارنة بين النموذج الميكانيكى والحعضوى 


يلخص الكساتب دانيال رويى رءذه۸ 1ء1«( المقارنة بين النموذجين 


کالآتی ,() 


النموذج اليكانيكى 
الخصائص 


٠‏ الأعمال ضيقةة المدى 

٠‏ أنظلمة وإجراعات واضحة محددة 

٠‏ مسئوليات واضحة محددة 

تدرج السلطة 

«١‏ نظم عواند موضوعية 

٠‏ معاييراختيارالموظفين موضوعية 


٭ رسمی وغی ر شخصی 


الشروط والظروف؛ 
٠‏ اللأهداف واللأنشطة معروفة تماما 


٠‏ الأئنشطة يمكن تجزنتها 


النشاط بسيط 
« يمكن التوصل إلى مقاييس آداء صحية. 
٠‏ يستجيب الموظفون لعواند مالية 
٠‏ السلطة مقبولة على أتها مشروعة 


٠‏ الأعمال معرفة بصورة عريضة وعامة 


«٠‏ قليل من الأنظمة والإجراءات 


٠‏ مسئوليات غامضة متغيرة 
٭ قنوات منتشرة 

نظم عواند غیرموضومية 
«المعاييرغيرموضوعية 


۰ غیررسمی وشخصی 


الشروط والظروف, 

«الأهداف والأنشطة غامضة 

٠‏ أنشطة لايمكن تجزنتها 
النشاط معقد 

. لايمكن التوصل لقاييس أداء‎ ٠ 
للموظفين حاجات معقدة‎ ٠ 


٠‏ هناك تحدى للسلطة 


(1) Daniel Robey : Designung Organization 3rd ed (Boston: Mass Trwin ine, 1991) 
p88 
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ومن التصنيغات الأخرى لأنواع الهياكل التنظيمية والتى تقوم عليها 
معظم المنظمات ما یلى : 
-١‏ هيكل التنظيم التنفي |lرiٻٺı Line Organizational Struc0reê‏ 


Line - Staff Organizational هيكل التنظيم التنفيذى الاستشارى‎ -٣ 


Structure 
Functional Organizational Structure ıèضولا هيكل التنظيم‎ -۳ 


Committe Organizatioصal الهيكل التنظيمى مع الإستعانة باللجان‎ -٤ 


Structure 


Matrix Organizational Structure ةùوèصki هيكل التنظيم‎ -٥ 


اختيارالنموذج التنظيمى المتاسب ° 

إن اختيارالنموذج التنظيمى المناسب من بين النماذج الكلاسيكية أو 
المضوية وغيرهاء إنما يتطلب إجراء سلسلة من التحليلات. فلىكل نموذج 
استخداماته وتطبيقاته التى تتناسب ومجموعة من المعطيات والعوامل» علاوة 
على عناصر البيئتين الداخلية والخارجية. ومن ابرز التحليلات الواجب 
اجراؤها الاتى : 

-١‏ تحليل الأنشطة 

۲- تحليل القرارت 

۳- تحلیل العلاقات 

-٤‏ تحليل البيئة 


(۱) د. بشير العلاق - أسس الإدارة الحديثة - مرجع سبق ذکره ص ۱۹۹ وما بعدها. 
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آولا: نتعليل الأنشطت: 

يجب أن يعكس النموذج التنظيمى المختار أهداف المشروع وخططه» هذه 
الأهداف تحدد الأنشطة والأعمال التى ينبغى على المنشأة القيام بها لتحقيق 
الأهداف المنشودة. وعليه » فإن على المنشأة أن تقوم بتحليل دقيق لأنشطتها 
وتحديد نوع ومقدارالأنشطة اللازمة التى تساعدها على بلوغ هذه الأهداف. 


شانیا تحلیل القرارات, 

فى عملية تصميم الهيكل التنظيم فإننا نحتاج إلى تحديد علاقات السلطة 
بين مختلف التقسيمات التنظيمية وذلك لخلق الظروف الضرورية والمناسبة 
لتحقيق التعاون بين الأفراد وتنسيق جهودهم. اما عند اختيار نموذج التنظيم» 
فإن الضرورة تقتضى تحديد عملية اتخاذ القرار. بمعنى معرفة الأشخاص 
الذين يتخذون القرارء ومتى يتخذونه» وكيف ولاذا يتخذونه. إن هذا التحليل 
حاسم لكى يعرف المنظم بالضبط ماهى المستويات الإدارية التى تتخذ القرار 
والمستويات التى تنفذه. أى أن التحليل يخدمنا فى عملية التمييز بين 
القرارات التى تصنع فى المستويات الإدارية الهليا اوالمتوسطة أو التنفيذية 
تحديد هذا المستوى من شانه أن يساعد فى اختيارنوع وشكل التنظيم المناسب 
للمنشأة. 


.إن 


شالثا؛ تحليل العلاقات: 

يرجع إنشاء التقسيمات التنظيمية أساساً إلى حدود نطاق الاشراف. فلا 
یمکن مدير وا حد آن شرف اشرافاً مباشراً على عدد كبير من المرؤوسين الذين 
يمارسون أوجه نشاط متعددة ومتخصصة فى ذات الوقت. وتهذا فإن تحليل 


5 


العلاقات فى الهيكل التنظيمى؛ أو فى المنشأة بشكل عام من شأنه أن يمد 
المنشأة بالمعلومات اللازمة عن خطوط الاتصال التى 7 -تاج إليها للقيام 
بنشاطاتها المختلضة والذى يؤثر بدوره على اختيار نوع التنظيم المناسب 


وشکله. 


رابعا: تحليل البيئت: 

ان النموذج الكلاسيكى مفيد عندما تكون ظروف وعناصر البيئة مستقرة. 
بينما النموذج العضوى يكون اكثر فاعلية وكفاءة فى ظل ظروف بيئية غير 
مؤكدة وفى ظل منافسة واضحة. 

كماان النموذج المختارقد يتحدد فى ضوء الامكانات المادية والبشرية 
المتوفرة للمنشأة . فقد لا تتوافر للمنشاة فى أول الأمر كافة القدرات 
والكضاءات البشرية لشغل الوظائف وفقاً لقتضيات التنظيم المشالى. وهنا فإن 
المنظم قد يضطر للخروج عن التنظيم المثالى بعض الوقت عن طريق توزيع 
مؤقت للاعباء والاختصاصات والمسؤوليات إلى حين استعادة المشروع أوالمنشاة 
قوته الوظيفية المثالية القادرة على تحريك النظام المثالى. ولهذا فإن المنشأة 
والحالة هذه قد تلجأ إلى التنظيم المؤقت, أو إلى تنظيم الفريق وغيره من 
التنظيمات سابقة الذكر. 


وسوف نتناول فيما يل ى أكث رأنواع الهياكل التنظيميح شيوعا وذ لك على 
النحوالتالى : 


(أ) الهيكل الوخليطى: 

وهذا النوع من الهياكل يرتكز على أاساس السلطة الوظيفية والتى تحدد 
نطاق التصرف ومواعيد التصرف.. ولكنها نادراً ما تحدد مكان التصرف او 
الشئ الذى يتصرف فيه أو الأشخاص الذين يقومون بالتصرف .. ووفقاً لهذا 
النوع من الهياكل تخصص إدارة مستقلة لكل وظيغة.. ثم يتفرع عنها مجموعة 
من الأقسام حسب ما تحتوية الوظيفة من مهام.. ثم تقسم تلك الأقسام إلى 


مجموعة من الوحدات بحسب ما تحتويه كل مهمة من أنشطة.. 


والشكل التالى يوضح ذلك التوع من الهياكل.. 


المديرين الذين لهم إلام بمختلف 

الوظائف الإداري2. 
|| إ | | ۲- قد یزدی إلى إزدواج خطوط 
لتجميع الأنشطة. ا السلطة ويخل بمبدأ وحدة الأمر. 
٣‏ يمكن من كطاءة استخد ام الموارد | ۲ء قد يؤدى!إلى تركيزالمديرعلي 
تنميةإدارته والنهوض بوظيطته 
حتی ولو کان ذلك على حساب 

الإدارات الأخرى. 


يؤدى التقسيم الوظيطى إلى نتائج طيبة عندماتكون أعصمال 
المشروع محددة وروتينية.. وتكون هناك رغبة فى الحصول على 
آداء روتینی نمطی. 


(ب) الهيكل الجغراقی: 

وفقا لهذا النوع فإن جميع أوجه النشاط التى تزاول فى منطقة معينة 
يجب أن تجمع مع بعضها وتسند إدارتها ومسئوليتها إلى مدير معين ويرتبط 
هذا المدير بالمركزالرئنيسى من خلال السياسات العامة فقط واللوائح 
والقوانين التى تحكم المنظمة.. كما أن عليه تقديم تقارير دورية عن نشاط 
إدارته ونتائج الأعمال فيها.. 


وعادة ما يستخدم هذا التوع من الهياكل فى الحالات التاليت, 
-١‏ منع إهمال المديريرن للعوامل المحلية المحيطة بهم عند اتخاذ القرارات. 


- عند الرغبة فى توفير التدريب اللازم لرفع الكفاية الإنتاجية الحاضرة 
والمستقبلية لدى المديرين العاملين بالمنظمة. 


۳-إذا كانت هناك اسباب اقتصادية تتعلق بتكاليف إنجازالأعمال. 


-٤‏ حينما تنتشر مصانع وفروع المنظمة فى مناطق جغرافية متعددة. 


والشكل التالى يوضح هذا النوع من الهياكل : 


٠١‏ يعتبرمن أفضل الأساليب لتدريب || -١‏ قد يحمل للمنذلمة أعباء إضافية 
المديرين. جة لتكرارالأعمال. 

-٣‏ قد يؤدى إلي صعوبة التنسيق بين 

أنشطة الوحدات‌الجغرافية 


اتخاذ قراراتهم. 

- قد يوفر للمنظمة سمعة طيبة من 
خلال المساعدات‌التى تقدمها 
لبينة اححيطة بها فی شکل فرص || 
عمل لأبنانها. | 


استخدام السلطة الممنوحة لهم. 


يصلح للمنظمات التى تقدم منتجاتهاهى مناطق جغرافية 


متعددة.. 


(ج) الھيڪل السلعى: 

وهنا يتم تقيسم أنشطة المشروع حسب السلع التى يقوم بإنتاجها.. بمعنى 
آنه توجد وظيفة أساسية بحسب انواع المنتجات التى تخرجها المنظمة أو 
تتعامل فيها.. ويكون المدير المختص بكل منتج مسئولاً عن جميع الوظائف 
التعلقة به من إنتاج وبيع وتخزين وصيانة ودعاية وحسابات وشئون عاملين .. 


إلخ. 


ويوضح الشكل التالى هذا الن وغ من الهياكل التنظيميت. 


- يحتاج إلى مديرمتنوع المهارات || 
الشخصية والمعرفة المتخصصة!إلى یدیرنشاطا کاملا. 
أقصی حد ممكن. ||| | | صعوبةالتنسيق بين اعمال | 

۲ یسمح باستخدام وتوظیف العدات | الأاقسام التناظرة الخاصة بكل || 
الرأسمالية المتخصصة. ا منتع. 

- يسل من عملي ةالتتسية ن || | | ٠|‏ كبر حجم السنولية الت يتحمه 
الوظائف الادارية المتعلقة بكل | ای 

٤‏ فقدان السيطرة على الأقسام إإإ 
الانتاجية بما قد يعوق تحقيق أ 
الأهداف. 


يصلح للمنظمات التى تقوم بإنتاج أنواغ ممتعددة من السلع أو 
الخدمات.. 


(د ) هيڪل العملاء: 


حيث يقوم هذا الهيكل على اساس تقسيم أوجه نشاط المنظمة حسب توعية 
العملاء الذين يتم التعامل معهم.. وهنا تتواجد وحدة تنظيمية منفصلة 
لخدمة كل نوع من هؤلاء العسملاء.. والسبب فى ذلك ان رغبات هؤلاء العملاء 
تون مختلفة وحاجاتهم متباينة من حيث الخدمات التى يجب أن تقدمها 
المنظمة إليهم. 


هذا وقد يتم تصنيف العملاء طبقَاً لأسس مبينة مشل السن- الجنس - 


الدخل.. وقد يتم التصنيف طبقاً لحجم وطبيعة نشاط العملاء. 


ويوضح الشكل التالى هذا النوع من الهياكل التنظيميت؛ 


مديرإدارة 
تجار 


-١‏ صعوبة التنسيق بين أنشطة 
الإدارات التخصصة حسب نوع 
العملاي 

- السرهةوالاتقان في خدمة ۲- قد يعطل القوي العاملة ولا سيما 


العملاء. في حالة السلع الموسمية. 


- يؤدي إلي زيادة حجم المبيعات. تكرا رفي الجهد المبذول لخدمة 


يصلح للمنظمات التى تقوم منتجاتها لعملاء ممتطضاوتين فى 
خصانص معينة تنعكس على خصانص المنتج الظلوب. 


(ھ) هيڪل العمليات: 

وهنا تخضصص وحدة تنظيمية منفصلة لإدارة ٠“‏ عملية صناعية وهو 
يستخدم فى الحالات التى تتابين فقيها مراحل الإنتاج.. وتكون كل من تلك 
المراحل بمثابة نشاط رئيسى فى المنظمة. 


ويوضح الشكل التالى هذا النوع من الهياكل التنظيميت, 


1 يۆدى!إلى الترکیزعلی عمليات | -١‏ يعاب عليه بصفة أساسية أن 


معينةمما يؤدىإلىزيادة || حسسدوث ای عطل في إحدی 


العمليات يترتب عليه بالضرورة 
توقف العمل فى العمليات التى 
تلوها۔ 
٠۲‏ يجنب الاستثمار المتكررفى العدات | 


والآلات. 


يصلح هذا الهيكل فى المنظمات التى يمربها المنتج بعدة مراحل 
مثل صناعة السيارات والغزل والنسيج والأشاث. 


(و) الهيڪل المرڪب: 

وهنا يمكن استخدام أكثر من نوع من الهياكل وفقاً للخصائص التى تتميز 
بها المنظمة ويحدث ذلك عندما يجد المدير ضرورة تجميع أوجه النشاط طبقا 
لنوع أو أكثر من الهياكل السابقة بما يمكنه فى النهاية من تحقيق الهدف العام 


ويوضح الشكل التالى هذا النوع من الهياكل التنظيميت: 


SEE 
CC» 


e 


(س) الهيكل المصطوفى (هيكل المقاولات). 


وفقاً لهذا الهيكل يكون هناك مدير مسئول عن كل مشروع وتكون له 
السلطة وعليه المسئولية عن إتمام كل مشروع وتخصص له عدد من الأفراد من 
الأقسام الوظيفية الأخرى.. ومع إتمام الملشروع يعود هؤلاء الأفراد إلى اقسامهم 
الوظيفية.. 


ويوضح الشكل التالى هذا التمط من الهياكل التظيميت: 


يعاب عليه أنه؛ 


-١‏ یعاب عليه بشکل رنیسی احتمال 
حدوث الصراع التنظيمى لتلقى 
الموظطين الإداريين والضنيين 
الأوامروالتعليمات من أكثرمن 
رئیس فی ذات الوقت كما يتصارع 
مديروالمشروعات‌فى الحصول 
علی احتیاجاتهم من الموظطین 
التابعين للإدارات المختلفة بما 
یؤشرعلی معتويات العاملين إلى 
الدرجة التى تحد من كطاءتهم. 


للمشروعات المتعددة. 


وعموماً فليست هناك طريقة نموذجية للهياكل التنظيمية يمكن 
استخدامهافى جميع المنظمات التى من نوع واحد.. لذلك يجب على كل 
منظمة أن تفاضل بين الهياكل السابقة ثم تختار الهيكل الذى يناسب ظروهها 
والذى يمكنها من تحقيق أهدافها باقل التكاليف واحسن الوسائل الممكنة. 


(۲) طرت بناء اليكل التنظيمى 
هناك طريقتين لبناء الھيڪل التنظيمیى : 


الطريقة الأولى : طريقة البناء من أسطل لأعلى : 

حيث يتم البدء بالفرد فى المستويات التنفيذية الموجودة أسفل الهيكل 
التنظيمى .. وهنا يتم تجميع المهام ثم الأنشطة التفصيلية الخاصة بكل فرد 
وذلك على نحو تدريجى يبدا بالفضرد ثم الوحدة الإدارية بالقسم فالإدارة 
فالقطاع فالمنظمة ككل.. 


الطريقح الثاني طريقح البتاء من أعلى لأسطل: 

وهتا يتم البدء بالإدارة العليا.. حيث يتم تحديد الأهداف العامة والسياسات 
العريضة للمنظمة.. ثم اوجه النشاط لتحقيق تلك الأهداف على مستوى كل 
قطاع.. شم إدارة.. ثم كل قسم ثم كل وحدة إدارية.. ثم كل فرد.. 


(۲) مراحل بناء الهيكل التنظيمى 


ويقصد بذلك تحديد إعلداد وأنواع ومستويات الوظائة اللازم وجودها 
لأداء الأعمال المختلفة بكفاءة وفاعلية فى مختلف الوحدات التنظيمية.. وكذا 


عدد شاغلى كل وظيفة منها ويتم ذلك وفقاً للخطوات التالية؛ 


: تحديد الأهداق‎ )١( 
وهنا يتم تحديد الأهداف الرئيسية التى تسعى المنظمة إلى تحقيقها..‎ 
هدف رئیسی:‎ 


تسعى المنظم إلى تحقيق رضا المستهلک.. 


(۲) تحدید السياسات : 
وهنا يتم تحديد السياسات اللازمة لتحقيق الهدف الرئيسى للمنظمة.. 
سياست رئيسيت لتعظيم الربحيت؛ 

تنمي قدرات ومهارات رجال البيع۔ 


(۲) تحديد الأنشطة الرئيسيت: 

وهنا يتم تحديد الأعمال والأنشطة الواجب أدائها لتحقيق الأهداف فى 
ضوء السياسات الموضوعة.. 

أنظمت رئيسي لتحقيق سياس تنميت قدرات العاملين: 


)١(‏ استقطاب العاملين ذوى الكفاءات المميزة. 


(۲) البسحث والدراسة عن أحدث الوسائل والأساليب 


المستخدمة فى تدريب العاملين. 
(۳) تخصيص الميزانيات اللازمة للبرامج التدريبية. 


)٤(‏ الاتصال بأفضل المراكز التدريبية المتخصصة. 


)٤(‏ تجميع الأنشطح فى الأقسام: 


وهنا قد يكون التجميع على أساس التشابه.. حيث يتم تجميع الأنشطة 
الازمة لتحقيق الأهداف.. ثم تقسم إلى أنواع حسب درجة التشابه بينها.. 


تجميع الأنشطم على أساس التشابه: 
)١(‏ تجميع الأتشطة الخاصة بالبرامج التدريبية الداخلية معاً. 
(۲) تجميع الأنشطة الخاصة بالبرامج التدريبية الخارجية معاً. 


(۳) تجميع الأنشطة الخاصة بتنمية المهارات الإدارية. 


)٤(‏ تجميع الأنشطة الخاصة بتنمية المهارات الفنية. 


)٩(‏ تجميع الأنشطة الخاصة.. 


كما قد تجمع الأنشطح على أساس التكامل والتداخل فيما بينهاء 
تجميع الأنشطت على أساس التكامل: 


)١(‏ تجميع البرامج الخاصة بتنمية المهارات الضنية والإدارية 
لمستوى الإدارة العليا معا. 


(۲) تجيمع البرامج الخاصة بتنمية المهارات الضنية والإدارية 
لمستوى الإدارة الوسنطى معا. 


(۳) تجيمع البرامج الخاصة بتنمية المهارات الضنية والإدارية 
للمستوى الإدارة التنفيذية معا. 
كما آنه يمكن تجميع الأنشطة على أساس التكامل والتشابه معا غير أنه فى 
جميع الأحوال يجب مراعاة تحقيق التنسيق بين كل قسم والأقسام الأخرى.. 
وقدرة كل رئيس على تحمل مسئوليات تلك الأنشطة.. 


@ 


هذا ويجب مراعاةاآتى عند تجميع الأنشطَ على هيئت وظائف, 

(1) أن لا تكون الوظيفة أصغر مما يجب. 

(۲) البعد عن الوظائف التى لا تمثل نشاطاً حقيقياً مثل وظائف المساعدين 
والمستشارين. 

(۳) أن تصمم الوظيفة بحيث تشغل كل وقت من يقوم بها. 

)٤(‏ أن تكون الوظيفة من النوع الذى لا يحتاج إلا لجهود شخص واحد 
للقيام بها. 

() البعد عن الوظائف الطاردة.. إما لزيادة أعبائها أو انعدام فرص الترقية 
امامها. 


(1) البعد عن استخدام المسميات الرنانة للوظائف. 


(0) تجميع الأقسام فى إدارات على أن يتولى مسئوليح كل إدارة مدير خاص 
بها 
مع تقدير حجم العمل بالنسبة لكل سقسم .. ثم تقسيمها على معدل الأداء 
المقرر لكل فرد لمعرفة عدد الوظائف المطلوبة. 


)١(‏ تجمیع الادارات فی قطاع یتولی شنونها رئنيس مختص: 
ويتحدد ذلك على ضوء تقدير عدد الوظائف التنضيذية.. ومن ثم عدد 
الوظائف الإشرافية اللازم وجودها لتنسيق العمل على كافة المستويات.. 


@ 


(۷) رسم الخرائط التنظيمين. 


(۸) إعداد الد ليل التتظيمى: 

الذى يشرح بوضوح كافة البيانات الخاصة بالمنظمة من حيث اختصاصات 
ومسئولیات کل قطاع - إدارة - قسم - وحدة.. وسلطات ومسئوليات كل مسئول 
داخل المنظمة وطرق تحقيق الاتصال الفعلى بين المستويات الإدارية والتنفيذية 

وكذا يوضح الخريطة التنظيمية الرئيسية للمنظمة.. وكذا الخرائط 
التنظيمية لكل إدارة.. ولكل قسم.. ولكل وحدة.. ويفيد ذلك فى عملية اختيار 


وتبعية العاملين فى مختلف المستويات الإدارية.. 


تقييم الهیكل التنظیمى 

هتاك < مداخل أساسية لتقييم الهيكل التنظىه, والوقوف على مدى 
كضاءته وصلاحيته لتحقيق أهداف المشروع. إن استخدام أحد هذه المداخل 
مسالة متروكة للمقيم فى ضوء حكمه وخبرته » ووفقاً للظروف القائمة 
بالمشروع. 


وفیما یلی نستعرض هذه المداخل ؛- 


أولاأ؛ المد خل الشامل: 

ويمقتضاه يتم تحليل الهيكل التنظيمى باجمعه للاحظة إحتمالات وجود 
خرق للمبادئ الأساسية التى يرتكز عليها التنظيم الإدارى الفعال. مثال ذلك 
قد تكون هناك مجالات يتسع فيها نطاق الاشراف بدرجة أكبر من اللازم او 
تضتقر إلى وجود سلسلة مستمرة للأوامر. 


شانیا؛ مد خل الأسئلت: 


وبمقتضاه يتم طرح اسئلة قصيرة مناسبة للكشف عن وسائل ومجالات 
تحسين وتطوير التنظيم الإدارى. مشال ذلك: هل أن أحد المديرين مثقل 
بالأعباء؟ وهل هناك إجراءات عقيمة؟ وهل أن تفويض السلطة مناسب هى كافة 
القطاعات؟ 


ثالثا: مدخل المقارنت: 


وبمقتضاه يتم مقارنة الهيكل التنظيمى للمشروع بالهياكل التنظيمية 


)١(‏ د. بشير العلاق - أسس الإدارة الحديثة - مرجع سبق ذکره ص ٠۹۱‏ وما بعدها. 


@ 


للمشروعات المنافسة آو للمشروعات ذات النشاط المماثل إلى حد كبير. وهنا 
يوجه الاهتمام إلى الحصول على بيانات ومعلومات كافية وصادقة عن 


المشروعات الأخرى حتى تكون المقارنة سليمة. 


رابعا؛ المد خل المثالى: 


ويمقتضاه يتم تصوير الهيكل التنظيمى المثالى وكذلك افتراض الظروف 
والعوامل الملائمة لتطبيقه ويفيد فى هذ المجال توجيه عدد من الأسئلة منها: 


-١‏ ما هو الهيكل التنظيمى الأفضل فى التطبيق ؟ 
۲- ماذا یجب ان یفعله کل مدیر؟ 
-٣‏ ماهى السلطات الضرورية؟ 


ويتم حينئذ مقارنة الهيكل المشالى بالهيكل القائم الذى يتم تقييمه» ويتم 
تقرير التحسينات الممكن ادخالها على الهيكل القائم. 


خامسا؛ المد خل الكمى: 


وبمقتضاه تستخد م القاييس وبصطض خاصة تلك التى يتم الحصول عليها 
بواسطح حساب مختلف النسب والمعد لات مثال ذلك 


-١‏ نسبة عدد المديرين إلى عدد المنفذين 
-٣‏ نسبة هدد الاستشاريين إلى عدد رجال السلطة التنفيذية. 
-٣‏ نسبة عدد الأخصائيين إلى عدد الكتبة المساعدين. 


كذلك من المفيد مقارنة هذه التسب والمعدلات السائدة بالمشروع مع تلك 


السائدة بمشروعات أخرى مماثلة. 


2 


© اتويات اميخ 

هى بمثابة تجزئة للسلطة وفقا لبد تدرج السلطة فى ؛لتنظيم حيث ظهرت 
عدة مستويات إدارية تتولى تنضيذ الوظائف الإدارية.. وتتدرج تلك المستويات 
من أعلى إلى أسفل تبعا للسلطات والمسئوليات.. ويكون كل مستوى مسئولا 
مسئولية مباشرة أمام المستوى الذى يعلوه.. 


وترتكزفكرة المستويات الإد اريت على : 

)١(‏ أن قدرة كل فرد من أفراد التنظيم على الإشراف والمراقبة محدودة. 

™( أن الضرد لا يمكنه الإلمام الكامل بكافة المعلومات المتعلقة بموضوع 

(۳) أن وقت الفرد مخدود لاإ يسمح له بالقيام بجميع أوجه النشاط 
والتصرفات المطلوبة لتحقيق هدف معين فى وقت واحد. 

)٤(‏ أن لكل فرد طاقة جسمانية وعقلية محدودة لا يستطيع بعدها عمل أية 
خطوة من الخطوات اللازمة لتحقيق أى هدف . 

(9) أن كل إنسان يتمتع بمقدرة محدودة على الانتباه لعدد معين من الأمور 
التفصيلية فى وقت واحد. 

(1) أن الفرد لا يستطيع.ان يقود قيادة مباشرة أو يشرف إشرافا مباشرا إلا 


على عدد محدود من المرؤوسين. 


وعموما 


عدد المستويات الإدارية من منظمة لأخرى حيث يزداد عددها فى 


المنظمات كبيرة الحجم والمتنوعة فى النشاط.. غير أنه بصضة عامة يتراوح 
عدد هذه المستویات ما بين ٠۲:۳‏ مستوى .. وفى الأغلب الأعم يتم تجزئة 
السلطة بنسبة ۳ .٠:۲١:‏ 


ووفقا لذ لك تتکون الھینۃ الادارین من ثلاث مستویات ھی 
أ- الادارة العليا 
وهى تتكون من المساهمون فى شركات الأموال او من مجلس الشركاء فى 
شركات الأشخاص.. ويمثلهم جميعا رئيس مجلس الإدارة.. وهى تختص 
بالآتى: 
)١(‏ تحديد الأهداف العامة للمنظمة. 
(۲) رسم السياسات والخطط الرئيسية التى تحقق هذه الأهداف . 
(۳) الاشتراك فى وضع القواعد العامة للأسس التى تبنى عليها تصرفات 
المنظمة. 
)٤(‏ الإشراف على الأعمال التنفيذية ومراقبة نتائجها. 
(۵) الاشتراك فى وشت الميزانيات التقديرية الخاصة بجميع الأعمال الت 
تعتزم المنظمة القيام بها. 


ب- الادارة التنطيذيم: 

وهی تمشل الصف الٹاتی من الإدارة وتتمثل المهام الت تقوم بها فيا يلى , 

)١(‏ تقديم البيانات وامعلومات للإدارة العليا بما يعينها فى رسم السياسات 
والخطط العامة للمشروع. 


mm 


(۲) العناية باختيار أفراد الإدارة المباشرة. 


(۳) تقديم التقارير عن جميع أوجه النشاط ة_ '!شروع والنتائج التى 
)٤(‏ وضع نظام سليم ودقيق للمراجعة والمراقبة الداخلية. 


(۵) وضع نظام دقيق للعمل الداخلى هى المشروع وتحديد الأقسام الفرعية 
واختصاصاتها والسلطة المخولة إلى القائمين عليها والمسئوليات التى 


تقع على عاتقهم. 


ج- الادارة المباشرة: 

وهى تتكون من رؤساء الأقسام الفرعية والمشرفين إشرافاً مباشراً على تنفيد 
الخطط التى وضمعتها الإدارة العليا بالطرق والأساليب التى رسمتها الإدارة 
التنفيذية.. كما تشرف على سير الأعمال اليومية من جميع نواحى المشروع 
طبقا للأنظمة واللوائح المقررة.: وتتمثل أهم المهام التى تقوم بها فيما يلى : 

)١(‏ تقييم أداء المرؤوسين.. 

(۲) تعليم وتد ريب المرؤوسين.. 

(۳) تخطيط الأنشطة.. 

)٤(‏ الرقابة على الأنشطة.. 

(9) إجراء الاتصالات غير الرسمية مع العاملين.. 

(1) كتابة التقارير عن سير العمل وتقديمها إلى الإدارة الوسطى.. 


(۷) حل مشاكل التكنولوجيا والخاصة بصيانة الآلات والمعدات.. 
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تدریبات عملیت 


)١(‏ فيما يلى مجموعة من قصاصات الورق الخاصة بمزايا وعيوب بعض 
أنواع الهيأكل التنظيمية والمطلوب منك تجميع هذه القصاصات بالشكل 
المناسب ووضع اسم الهيكل التنظيمى الخاص بها. 


-١‏ يضمن الإشراف الكامل على 
جميع الأنشطة. 


- يعتبر بمثابة طريقة منطقية 
لتجميع الأنشطة. 

٣-يمكن‏ من كضاءة استخذدام 
الموارد البشرية من خلال اقباع 
مبدا التخصص الوظيفى. 

-٤‏ سهولة التنسيق بين الخدمات 
اللازم أداءها لكل عملية. 


٥-السرعة‏ والاتقصان فى خدمة 
العملاء. 


الإدارات المتخصصة حسب نوع 


العملاء. 


۲- قد يعطل القوى العاملة ولا 
سيما فى حال السلع الموسمية. 

۳- تكرارفى الجهد المبذول 
لخدمة العملاء. 


-٤‏ يعاب عليه بصفة أساسية ان 
حدوث آی عطل فى إحدى 
العصمليات يترتب مليه 
بالضرورة توقف الصمل فى 
العمليات التى تلوها. 

-٥‏ قد يحمل المنظمة اهمباء 

إضافية كنتيجة لتكرار 

الأعمال. 


-٣‏ يؤدى إلى زيادة حجم المبيعات. 


۷- يضمن تحقيق التكيف الذاتى 
لكل قسم من أقسام المنظمة. 


۸- يجنب الإدارة الازدواج 
الوظيفى للمشروعات 
المتعددة. 

۹- يسمح باستخدام المهارات 
الشخصية والمعرفة التخصصة 
إلى اقصى حد ممكن. 

۰- يمسح باستخدام وتوظيف 
المعدات الراسمالية امتخصصة. 

-١‏ يسهل من عملية التنسيق بين 
الوظائف الإدارية المتعلقة بكل 


منتج على حدة 


۲- يمكن من معرفة العائد على 
كل منتج على حدة بطريقة 
سهلة ومبسطة. 


بيعب لةه 


-٦‏ قد يؤدى إلى صعوبة التنسيق 
بي اتشنطة اتو دات 
الجغرافية والمركز الرئيسى. 

۷- قد یسییْ بعض مدیری الأفرع 
استخدام السلطة الممنوحة 
لهم 

۸-يحتاج إلى مديرمتنوع 
المهارات يدير نشاطا كاملاً. 


۹- صعوبة التنسيق بين اعمال 
الأقسام المتناظرة الخاصة بكل 

١‏ كبر حجم الملسئولية التى 
يتحملها المديرين. 

-١‏ فقدان السيطرة على الأقسام 
الإنتايجة بما قد يعوق تحقيق 
الأهداف . 

۲- یعاب عليه بشکل رئیسسی 

آأحتمال حدوث الصراع 

التنظيمى لتلقى الموظفين 
الإداريين والننيير الأوامسر 


| يمتازبانه, 

۳- يؤدى إلى.التركيزعلى 
عمليات معينة مما يؤدى إلى 
زيادة التخصص. 

-٤‏ يسهل من عملية الإشراف 
والرقابة. 

-١‏ يجنب الاستثمارالتكررفى 
المعدات والآلات. 


-١‏ يعتبر من أفضل الأساليب 
لتدريب المديرين, 

۷- يعطى مرونة اكبر للمديرين 
لاتخاذ قراراتهم. 

۸- يسمح للمديرين بأخذ 
الظروف البيئية المحليىة فى 
الاعتبار عند اتخاذ قراراتهم. 

۹- قد يوفر للمنظمة سمعة 
طيبة من خلال المساعدات 
التى تقدمها للبيئة المحيطة 
بهافی شكل فرص عسمل 
لأبنائها. 

۰- قد يسهم فى تخضضيض 

تكاليف الانتاج. 


عاب علیه: 


والتعليمات من اكثر من رئيس 


هى ذات الوقت كما يتصارع 
مديرو المشروعات فى الحصول 
على احتياجاتهم من الموظفين 
التابعين للإدارات المختلفة بما 
يؤثر على معنويات العاملين 
إلى الدرجة التى تحصد من 


کفاءتهم.. 


(۲) المطلوب اكتشاف الاخطاء الموجودة بالمياكل التنظيمية 


التالية: 


(۳) ارسم هيكل تنظيمى توضح فيه مجلس الإدارة والرئيس ومدير الانتاج 
ومدير المبيعات ‏ اضف إلى ذلك سكرتير الشركة الذى يتصل مباشرة بمجلس 
الإدارة بحكم وظيفته الاستشاريةء أضف أيضاً وظيفتان استشارة أو خدمة 
تتصلان بالرئيس وتخدم الشركة كلهاء يمكنك تسمية الوظيفتين حسبما ترى 
مناسبا. 

)٤(‏ ترغب إحدى الشركات التى توجد جميع تسهيلاتها والعاملين بها فى 
موقع واحد انشاء فروع لها بالأقاليم ليس بقصد التوسع فقط وإنما ايضاً 
بقصد توزيع بعضا من العمليات التى تتم فى المقر الرئيسى» ومن ضمن 
المشاكل التنظيمية العديدة التى تواجهها توجد مشكلة رئيسية خاصة بطريقة 
تناول نواحى نشاط البحوث والتنمية. 

وتريد الشركة باختصارالايقاء على البحوث والتنمية بالقرالرئيسى وفى 
الوقت نفسه انشاء وحدات للبحوث والتنمية بالفروع تتصل بصفة خاصة 
باعمال تلك الفروع» وفى محاولة اتمام هذا التحول الذى يعترف بالحاجة إلى 
التضرد والابتكارالاقليمى فإن الشركة ترغب فى وجود بعض الضوابط لكى 
تتضادى الازدواج فى هذه الناحية ومحاولة التوصل إلى اتفاق بخصوص 
طريقة عمل البحوث والتنمية. 

4 ماهى مقترحاتك لتنظيم البحوث والتنمية فى هذا المجال‎ -١ 

- كيف تكون إجابتك إذا كانت الوظيفة ذات طبيعة روتينية مشل خدمات 

الصيانة والاصلاح ؟ 


)٥(‏ إذا افترضنا أن مجموعة الأوزالموضحة بعد موزعة وفقا لمبدا تسلسل 
السلطة فارسم لنا هيكلاً تنظيمياً محتوياً على ثلاث مستويات إدارية موضحا 


الوحدات الإدارية المودجودة بكل مستوى. 


)١(‏ إذا افترضنا أن هذا الشكل يمثل أبعاد الهيكل التنظيمى فحدد لنا كم 
بعداً يحتوى عليه هذا الشكل وماهى الاسماء التى تقترحها لهذه الأبعاد. 


(۷) إليك مجموعة من الخرائط التنظيمية والمطلوب منك تحديد اساس 


التقسيم الإدارى الذى قامت عليه كل خريطة. 


أساس التقسيم الادارى هو .... 


أساس التقسيم الإداري هو .... 


أساس التقسيم الاداری هو .... 


أساس التق الاداری هو .. 


أساس التقسيم الادارى هو .... 


(۲) الخرائط التتظيميب 

وهى إحدى الأدوات الهامة فى التنظيم والتى توضح “علاقات الرسمية 
فى المنظمة فهى ترجمة لعلاقات السلطة والمسؤولية بين مجموعة الأفراد 
والنشاطات فى المنظمةء حيث تبين مختلف الوظائف والاختصاصات وتظهر 
نوع العلاقات والسلطات سواء الأصلية أو المفوضةء الوظيفية أوالإستشارية 
والتى تربط بين الإدارات والأقسام وبين الأفراد العاملين فى هذه الإدارات 
والأقسام الشاغلين للمختلف المراكز فيها. وتحدد علاقة الأفراد بعضهم ببعض . 

ومن افضل من وصف فائدة الخرائط التنظيمية وليم كورنيل كما وافقه 
على ذلك الوصف عيد الغضور يونس إذ يرى : 

«ان عملية رسم التنظيم هى من الإختبارات الجيدة لسلامته لأن أى علاقة 
تنظيمية لا يمكن رسمها بسهولة» يحتمل أن تكون غير منطقية؛ وبذلك تربك 
اولك الذين يعملون فى كنفها) 


وعموما فإن الخرائط التنظيميب: 
هى الأشكال الهندسية التى تستخدم لتوضيح الهيكل الخارجى للمنظمة 
فى لحظة معينة من خلال تحديد العلاقات التنظيمية فى المنظمة وخطوط 
الاتصال بين وحدات النظام.. وخطوط انسياب السلطة والمسئولية خلال 
المستويات التنظيمية المختلفة وكذا نطاق الاشراف .. وعدد المستويات الإدارية 


وأنواع وحدات العمل من إدارات وأقسام بدرجاتها المختلفة. 


() محمد قاسم القريوتى ومهدى حسن زويلف: المفاهيم الحديئة فى الإدارة - النظريات 
والوظائف › عمان ۱۹۹۳ ص 1۸۰-۱۷۹ . 
(۲) عبد الفغور يونس - تنظيم وإدارة الأعمال -القاهرة ؛ دارالمعارف - مصر ٩۱۹۹؛‏ 
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هذا وتستخد م هذه الخرائط التنظيميح لتحقيق الطواند التاليح (° 
-١‏ بيان كيفية تقسيم العمل بين الموظقين. 
۲- توضح خطوط السلطة والمسئولية. 
۳- توضح العلاقات بين مختلف الأقسام والإدارات. 
-٤‏ تحديد إطارالمنظمة والوحدات الإدارية فيها والوظائف التى تتكون منها 
تلك الوحدات. 
-۵١‏ توضيح عدد المستويات الإدارية. 
1- تعريف الموظف برئيسه المباشر وتعريف الرئيس بالمرؤوسين التابعين. 
۷- بيان اللجان الموجودة فى المنظمة وسلطاتها وعلاقتها بأجزاء المنظمة 
الأخرى. 
۸- تساعد الخرائط التنظيمية فى اكتشاف ومعالجة الأخطاء الموجودة فى 
المنظمة كان يكون للموظف رئيسان. 
۹- تستخدم الخرائط التنظيمية كوسيلة ايضاح عند تدريب الموظفين 
الجدد. 
وتختلف أشكال الخرائط التنظيمية حسب اجتهادات مصممى التنظيم 
وحسب توسع التنظيمات فكلما كان التنظيم صغير الحجم گلما كانت الخرائط 
هرمية. وكلما زاد حجم التنظيم كان هناك ضرورة لإيجاد صيغ أخرى تعكس 


هذا التوسع. 
ويشكل عام يمكن الاشارة إلى الأشكال التاليت من الخرائط 
لتنظيميت , 


-١‏ الخرائط التنظيمية الهرمين: 

وهى الشكل التقليدى والأكثر شيوعاً للخرائط التنظيمية؛ وهى تمثل أبسط 
الطرق للإشارة إلى المستويات الإدارية فى التنظيم وتوضيح العلاقات الرأاسية 
(السلطة التنفيذية) بين العاملين. 

ووفقاً لهذا النوع من الخرائط يتم تجميع بعض الأنشطة فى وحدات ويتم 
تجميع الوحدات فى وحدات أكبر.. وهكذا حتى يكون هناك شخص واحد على 
قمة الهرم تتركز فيه السلطة والمسشولية.. ثم تنساب السلطة راسيا من اعلى 
إلى اسفل وفقاً لبدا تدرج السلطة.. ففى قمة الهرم توجد الإدارة العليا ثم 
الوحدات التنظيمية الرئيسية (الإدارات) ثم الوحدات الفرعية (الأقسام) وذلك 


فى تتابع منتظم يتفق مع تدرج السلطة.. 


ويوضح الشكلين التاليين هذا النوع من الخرائط 


شڪل رقم )٠۲‏ 
«الهرم التنظيمى . هرمالوظائف 


رئيس مجلس الإدارة 


Ll 1_1 11‏ تواب رئنيس مجلس الاإدارة 


شکل رقم (۱۲) 
الهيكل التنظيمى لاحدى ا؛لشركات 


هذا ويلاحظ أن الخرائط الهرمي قد تأخت أى من الشكلين التاليين: 


(أ) الشكل الفلطح على التحو الذى يوضحه الشكل التالی,- 
شڪل رقم (۱۲) 
الهرم التنظيمى المطلطح 


رؤساء الأقسام 
حيث يحقق هذا التوع من الخرائط المزايا التاليب: 
-١‏ يؤدى إلى اختيارالمرؤوسين بعناية وحرص. 


۲- يؤدى إلى ضرورة وضع سياسات عمل واضحة 


۳- يجبر المديرون على تفويض السلطة وبالتالى الاستفادة من مزاياها. 


أما عيوب هذا التوع من الخرائط فهى: 
١-الخوف‏ من أن يفقد المديرون رقابتهم على المرؤوسين 
- يتطلب توفر نوعية متميزة من المديرين من حيث كفاءتهم وقدراتهم. 


۳- يحمل المديرين أعباء كثيرة بحيث يصبحون عقبة فى اتخاذ القرارات 


لكثرة أعمالهم. 
CY‏ 


(ب) الشكل الهرمى الطويل على التحو الذى يوضحه الشكل التالى:- 


شڪل رقم )٠٤(‏ 
الهرم التنظيمى الطويل 


نواب رئيس مجلس الإدارة 


مديروالعموم 


مدي روالقطاعات 


رؤساء الأقسام 


رؤساء الوحدات 
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ويحقق هذا النوع من الخرائط المزايا التاليت: 
-١‏ يحقق إشرافاً مباشرا. 
۲- يحقق رقابة مباشرة. 


۳- يحقق اتصالاً سريعاً بين المدير ومرؤوسيه. 


أما عيوب هذا التوع من الخرائط فهى : 

-١‏ يخلق ميلا لدی المدیرین للتدخل باعمال مرؤوسیهم. 
۲- يخلق عدداً من المستويات الإدارية. 

۳- يؤدى إلى تكاليف عالية نتيجة كثرة مستويات الإدارة. 


-٤‏ يؤدى إلى بعد المسافة من آدنى مستوى إدارى وأعلى مستوى 


(ج رمو وب :ی يوضحه الشكل التالی 
)اش 

الشكل 

at 

i 

U 

الهرمى اقلوب على النحو الذ 

لے 

/ 
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الهرم التنظيمى 
ا 

المت 

المقلود 

چ 


رئي ار 
نیس 
مجلس الا 
ادارة 


نوا 
اپ رن 
ردیس 
مجلس 

ال 

ادارة 


رؤساء الا 
اقسا 
ام 


رۋساء ا ات 
إساء الوحدا 


الملاحظين 
!حظين 


الخرائط الأفقيت: 

نظرا للتوسع فى حجم التنظيمات . ادى ذلك إلى ابتداع طريضه حديدة 
يمك من خلالها توضيح كافة المستويات الإدارية. والعلاقات فيما بينها. وه 
تكون المستويات العليا هى الموجودة فى أقصى اليمين وتتدرج هذه المستويات 
فى سلطاتها ومسؤولياتها تنازلياً من اليمين إلى اليسار. 

وفى هذه الخرائط تمثل المستويات التنظيمية باعمدة راسية غير ظاهرة 
بوضوح. 


والشكل التالى يوضح هتا النمط من الخرائط: 


رئيس 
مجلس 


الادارة 


اقسم الخدمات العا 


۴- الخرائط الدائريت: 

يأخذ شكل الخارطة التنظيمية شكل الدوائر المتعددة» بحيث تمثل الدائرة 
الكبيرة فى الوسط الإدارة العلياء ويتفرع عنها دوائر اصغر بالإدارات الرئيسية. 
ومايتبعها من دوائر أصغر تمثل الأقسام التى يتفرع عنها الشعب وهكذا.. 
وينقسم هذا النوع من الخرائط إلى :- 


أ- الخرائط الدائرية المنتظمة: 

وهنا تنساب السلطة من وسط الدائرة إلى خارجها.. اى أن الوظائف الهامة 
تحتل وسط الدائرة تليها الوظائف الأقل أهمية.. وتقع الوظائف ذات الأهمية 
المتساوية على بعد متماثل من مركز الدائرة.. 


ب- الخرائط الدائريح غير المنتظمت: 

وهنا تتحد كل وحدة إدارية شكل دائرة.. وتختلف مساحة الدائرة وفشقا 
لأهمية الوحدة الإدارية ومكانها فى الهيكل التنظيمى.. كما أن العلاقات يعبر 
عنهسا بخطوط تربط بين الدوائر.. ويجوزاستحدام الألوان هنا أو انواع 
الخطوط المختلفة لتمييز علاقات السلطة.. وخطوط الاتصال.. والعلاقات 
الاستشارية.. 


وخلاصت‌ماسیق 

نلاحظ بأن الخريطة التنظيمية هى عبارة عن مخطط يوضح شكل الهيكل 
التنظيمى وذلك لتسهيل فهم الهيكل التنظيمى. وبأن أكثر أنواع الخرائط 
التنظيمية شيوعاً هى الخرائط التقليدية وهى أبسط الأتواع وتشير إلى 
المستويات الإدارية فى المنظمة حيث يكون الرئيس الأعلى فى قمة الهرم 
والمستويات الإدارية الدنيا فى قاعدة الهرم. 

بينما الخرائط الأفقية يكون الرئيس الأعلى على يمين الشكل والمستويات 
الإدارية الدنيا على يسارالشكل. 

أما فى الخرائط الدائرية يكون الرئيس الأعلى فى مركزالدائرة والمستويات 
الإدارية الدنيا تكون على محيط الدائرة الخارجى. 


الاعتبارات الواجب مراعاتها عند اعداد الخرائط التنظيميت: 

-١‏ يجب أن تتميز الخريطة بالبساطة وعدم التعقيد. 

۲- يجب مراهاة الخريطة التنظيمية اول باول وتعديلها بما يتماشى مع 
الوضع التنظيمى القائم. 

-٣‏ يجب التمييز بين خطوط السلطة الرسمية وخطوط السلطة 
الاستشارية. 


-٤‏ يجب أن يوضع على الخريطة اسم المنظمة واسم الجهة التى أعدتها 
وتاریخ اعدادها. 


الخرائط التتظيميت فى الميزان: 


سے 


الخرائط التنظيمية توضح 


۱ مسمی کل وظيطة 

۲ من یحاسب من ۔.؟ 

-٣‏ المسئولين عن الأعمال والواجبات. 
+- سلطة الأوامر والتعليمات. 


-٥‏ الأقسام والإدارات التي تم إنشائهاء 


٠١‏ كي في الربط بين كل وظيفة 
والوظائف اللأخري بالمنظمة. 

۷- تساعسد في أخبارالموظفين عن 
وظائفهم. 

۸- معالجة حالات الازدواجية في 
الاختصاصات. 


-٩‏ توضیج تدرج السلطات. 


ا 


الخرائط التنظيمية لا توضح 


١‏ لتماذج‌الفعلية للاتصالات في 


النظمة. 

-٣‏ إلي أي مدي تم مراقبة الموظطين 
مراقبةدقيقة. 

٣‏ امستوي الضعلي للسلطة التي 
تخص کل وظيفة 

-٤‏ لاتظهرعلاقات التنظيم غير 
الرسمي. 


٥‏ لاتظهرالوصف الدقيق لكل 
وظيطةاختصاصاتها - 
مسئولیاتها۔ 

-١‏ تخلق المشكلات الخاصة بالمراكز 
الإجتماعية. 

۷ قد تزيد تكلفةإمدادهاعن 
القائدةالمرجوة منها. 

۸-سریعاماتتقادموتصبح غير 
مسايرة للواقع. 

4 تمثلنوعافى الجمسودهفي 
العلاقات حيث يعمد الأفراد إلي 
الالتسزام بمراكزهم المحددة في 
هذه الخرائط. 
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تدریبات عملیت 


(۱) أوامرأڪثر ولیس آقل ° 

لقد تم إنشاء شركة «سوتارء سنة ۱۹١١‏ وحدد مؤسسوها الشلاثة مهمتها 
فى «اختراع وتصنيع اجهزة الاتصالات المعقدة؛ ازدهرت الشركة خلال الثلاثين 
سنة التى تلت تأسيسها. يعود الفضل فى ذلك إلى الخبرة الفنية العالية التى 
يمتلكها اصحابها والعاملون فيها. فى سنة ۱۹١١‏ قررالمؤسسون بأنهم حصلوا 
على ما يكفى . رغبوا فى التقاعد وصرف ما بقى من حياتهم فى الراحة. قاموا 
ببيع الشركة بمبلغ ثلاثين مليون جنيها إلى شركة قابضة وطنية. لقد كانت 
هذه أول شركة قابضة تغامر فى مجال صناعة الاتصالات. لقد ذاع نجاح 
الشركة فى مجال الصناعة. إن مجلس إدارة الشركة القابضة احب صورة 
«سونار؛ الربحية وشعر أن الشركة تحقق مكاسب ممتازة. 

بعد أن تسلمت إدارة الشركة القابضة مسؤولية إدار«سونار» اخبرت العاملين 
بأنها لن تقوم بعمل تخييرات جوهرية وإنما سیبقی کل شی يعمل بشكل 
اعتيادى. لكن هناك استثناء واحد على ذلك: ستقوم الشركة القابضة بإعادة 
تنظيم هيكل الشركة. يفضل المالكون الجدد التنظيم التنفيذى الاستشارى . 
وعندما سأل عن ذلك» أجاب رئيس الشركة الجديدة: «نشعر بأن «سونار غير 
منظمة بالمرة. نريد خلق خطوط اتصال رسمية أكثشر وكذلك علاقات السلطة 
والمسؤولية . بهذه الطريقة سيعرف كل واحد ماذا يعمل ومن رئيسه. فى الوقت 
الحاضر, ليس الأمر كذلك خلال ستة شهور بعد إعادة التنظيم» أظهرت أولى 


خسائرها منذ سنوات. لم يستطع رئيس الشركة ومستشاره أن يوضحوا. أسباب 


(1) مصطفى نجيب شاويش -الإدارة الحديثة - مرجع سبق ذكره. 


و 


ذلك. إلا أن أحد أعضاء مجلس الادارة صاغها بالشكل التالى ٠:‏ حاولنا تقويم 
حالة الشكة المشوشة عن طريق ادخال بعض الترتيبات فى هيكلها التنظيمى » 
لكن بدلا من أن تحقق ريحية أكثر نجدها الآن تحقق خسائر. تحدث الرئيس 
معنا بذلك» وقرراستدعاء شركة استشارات إدارية. ريما نحتاج إلى تنظيم 


رسمی آکثر مما نعتقد. علی ای حال ؛ لابد من عمل شئ. 


أسئلت للمتاقشم: 

)١(‏ وضح لاذا فشل التنظيم الجديد 

(۲) هل تتضق مع تعليق الرئيس الجديد القاذل بان (سونار) لم تكن منظمة 
بالمرة؟ 

(۳) ماهى التوصيات والاقتراحات التى يمكن أن تقدمها لهذه الشركة 9 
وضح» واضحاً فى ذهنك مفاهيم التنظيم الكلاسيكى والتنظيم العضوى 
(إدارة المشاريع وتنظيم المصفوفة). 


(۲) مؤسست تايل للأجهزة العلميت ° 


قام السيد نايل الصمدى » رئيس المؤسسة بشرح ترتيباته التنظيمية إلى 
مجلس ادارة المؤسسة. وقدم الخريطة التنظيمية التالية: 


مديرعامالمعدات 
العلميسر 


(1) بتصرف من مصطفی نجیب شاویش - مرجع سابق. 


ت 


وعندما سئل من قبل بعض أعضاء مجلس الإدارة فيما إذا فكر بالعدد 
الكبير من الأفراد الذين يشرف عليهم مباشرة ويرفعون تقاريرهم إليه» اجاب 
(وليد) أنا لا أؤمن بمبدأ نطاق الادارة التقليدى (نطاق الاشراف او نطاق 
الرقابة) ‏ الذى يشير إلى ضرورة أن يشرف المدير على أريع أو خمسة افراد 
ممن يرفعون تقاريرهم إليه مباشرة. هذا المضهوم يؤدى إلى الإسراف 
والبيروقراطية. إن الموظفين التابيعن إلى كلهم من نوعية جيدة ويعرفون ماذا 
يضعلون. كلهم يشعرون بأنهم قريبون من القمة لأنهم فعلاً قريبون من القمة. 
آکثر من ذلك انا آرید آن اعرف بشکل مباشر كيف يعمل کل شخص,؛ وان اعالج 
أية أخطاء أو نقاط ضعف بأسرع ما يمكن. بالإضافة إلى ذلك إذا كان مدير 
فرع فى مؤسسة انتاج الأدويةء أوفى شركة الشفاء لانتاج المعدات الطبية 
يستطيع ان يدير (يشرف او يراقب) » خمسة وعشرين إلى ثلاثين شخص» 
فيجب أن أكون قادراً على التعامل مباشرة مع تسعة عشر شخصاً . يضاف إلى 
ذلك إدارة عدد قليل جداً من الأفراد لا يوفر للمدير عملا كافياً ليعمله وانا 
اعتقد أنكم قمتم بتعيينى فى هذا المنصب كى اعطى المؤسسة كامل وقتى. 


أسئلت للاجابت عنها : 

)١(‏ كيف ترد على مناقشة (وليد) -رئيس المؤسسة؟ 

(۲) لو كنت أحد أعضاء مجلس إدارة المؤسسةء ماذا كنت تقترح على (وليد) 
أن يفعله؟ 


(۲) تغییرجدید ° 

اللهو للجميع شركة صناعية وطنية تنتج وتبيع الألعاب وأدوات اللعب. قبل 
سنة ۱۹۷١‏ تخصصت الشركة فى العاب الأطفال » لكن فى أواخر السبعينات 
فإن أدوات العاب الكباربدات تجد قبولا وشركة الهو للجميع بدات فى اتباع 
هذا الاتجاه. إن الظاهرة الرئيس فى العاب الكبارانه لا يوجد استراتيجية 
واحدة صحيحية فقط ويسبب ذلك فهناك حاجة إلى تفكير كبير من قبل 
المشاركين فى وضع الاستراتيجية . فعلى سبيل المثال » فإن انتاج قلم الحبر نوع 
(نوبا) ‏ من قبل شركة البحار لانتاج أقلام الحبر السائل؛ يقوم على استراتيجية 
رئيسية التى تعتمد غالباً على الحظ وليس على المهارة. اللاعبون العقلاء هم 
الذين يشترون أرضاً قدر ما يستطيعون ثم يبداون بتشييد إلبيوت» شم الفنادق. 
على ممتلكاتهم هذه. على أى حال فإن العاب الكبار الحقيقيةء مثل الشطرنج 
هى اكثر تعقيداً . لا توجد طريقة وحيدة صحيحة للفوز بمباراة الشطرنج إنما 
نتيجة المباراة تعتمد على ماذا يقوم به احد اللاعبين وعلى مهارة اللاعب 
الآخر. ونفس الشىئ ينطبق على النرد (لعبة الطاولة). 

فى سنة ۱۹۸١‏ قررت شركة اللهو للجميع أن تسوق مجموعة النرد بسعر 
عال (حسوالی ۳۵ دینار) . کان لدی الشركة اقتناع بأنه بالرغم من ركود 
الاقتصاد» فإن الطلب على مثل هذه اللعبة (النرد) سيكون كافياً لتحقيق عائد 
على الاستثمار نسبته ۲۵ ١‏ بمناسبة الاعياد والبرنامج الاعلائى القوى » تمكنت 
الشركة من بيع أريعة أمثال العدد الذى تنبات به فى البداية. 


(۱) مصطفی نجیب شاویش - مرجع سابق. 


ص 


فى سنة ۱۹۸١‏ » بسيبب نمو المبيعات » فإن إدارة شركة اللهو للجميع ارتأت آن 
تقوم بإعادة تنظيم الشركة كان التنظيم طيلة تلك المدة قائماً على اساس 
وظيضفى وعلى أية حال فقد اعتقد رئيس الشركة آته قد يكون من الأفضل 
التغييرإلى اتباع التقسيم (التنظيم) إلى إدارات على أساس السلعةء كما آن 
بعض الأشخاص فى إدارة التسويق أيدوا هذه الفكرةء إلا أن إدارة الانتاج كانت 
تعتقد أنها تستفيد من التنظيم الوظيضفى أكثر. أما موظفو إدارة التمويل 
فيبدو ان الأمر بالنسبة إليهم لن يختلف › لكنهم أشاروا إلى انهم سيقومون 
بتحليل النوعين من طرق التقسيم إلى إدارات (التنظيم) إذا رغب رئيس 
الشركة. 

كانت خطة الرئيس فى إعادة تنظيم الشركة تقوم على إنشاء ثلاث إدارات 
على أساس السلعة : إدارة لألعاب الأولادء إدارة الألعاب للبنات» وإدارة لألعاب 
الكبار. لقد قدرأن إدارتى العاب الأولاد وألعاب البنات سوف تحقق اكثر من 
٥‏ من مبيعات الشركة. فى حين أن ١#دارة‏ الثالثة سوف تنمو بسرعةء وطبقا 
لتقديرات إدارة التسويق» فسوف تحقق أكثر من 100 من إجمالى المبيعات 
بحلول سنة ۱۹۸٩‏ . 


والمطلوب : 

)١(‏ رسم خريطة إعادة التنظيم المقترحة»؛ على أن تكون كاملة بقدر ما 

(۲) فى مشل حالة الشركة هذه» ماهى مزايا التقسيم على أساس السلعة فى 
مقابل التقسيم الوظيفى؟ 

(۳) ماهى التوصيات التى يمكن أن تقدمها لرئيس الشركة قبل أن يقرر 
الانتقال من التقسيم (التنظيم) الوظيفى إلى التقسيم على اساس 


السلعة؟ وضح . 


() تنظيم البتك القومى 

البنك القومى يعد واحدأ من البنوك التجاريح الهام العاملت فى الدولي: 
وفيما يلى مجموعة الأعمال الأساسية التى يمارسها : 

-١‏ فتح الحسابات الجارية. 

۲- فتح حسابات دائنة لأجل 

-٣‏ فتح حسابات لأجل باخطارسابق 

-٤‏ فتح حسابات توفیر. 

۵- فتح حسابات استثمار ذات قيمة ثابتة. 

-٦‏ فتح حسابات ضمان واعتمادات مستندية. 

۷- شراء وبيع الأوراق المالية. 

۸-بيع وشراء النقد الأجنبى واصدار الشيكات السياحية. 

۹- تأجير خزائن الامانات للعملاء. 

-١‏ تحصيل الشيكات والسندات وكوبونات الأوراق المالية. 

-١‏ تحصيل الكمبيالات والسندات الأذنية لحساب العملاء. 

- خصم الأوراق الىجارية. 

٣‏ تحويل الأموال لحساب العملاء داخل وخارج البلاد. 

-٤‏ إدارة الممتلكات نيابة عن العملاء ولحسابهم. 

۵-الإشراف على اصدار وتنفيذ اكتتاب اسهم وسندات الشركات والهيئات. 


-١‏ اصدار خطابات الضمان واعتماد المستندات. 


۷- تقديم المشورة للعملاء فى النواحى المالية والاستثمارية. 

۸- عمل الدراسات الاقتصادية ودراسات الجدوى لحساب العملاء. 

۹- منح القروض بضمان شخصى. 

-١‏ منح القروض والسلف بضمان البضائع. 

-١‏ منح القروض والسلف بضمان العقارات. 

۲- منح القروض والسلف بضمان أوراق المالية والكمبيالات. 

۳- منح القروض بضمان مرتبات الموظفين العاملين بالحكومة والقطاع 
العام. 

-٤‏ استثمار الأموال فى الأسهم والسندات. 


وإلى جانب قائمة الأعمال الأساسية السابقةء هناك مجموعة من الأعمال 
المساعدة يتم تأديتها لتسهيل مهمة البنك فى القيام بوظائفه الأساسية 
وتشمل مجموعة الأعمال المساعدة: الإحصاء ؛ البحوث, الحسابات المراجعة ؛ 
التفتيش,» التخطيط › المتابعة» شئون الأفراد ¡ الشئون العامة الشئون القائوئية؛ 
والعلاقات العامة. 


والمطلوب: 

(أ) تطوير الخريطة التنظيمية للبنك القومى معتمدا على الأساس 
الوظيضى فى تقسيم الأعمال؟ 

(ب) تحليل الهيكل التنظيمى للبنك من حيث عدد المستويات الإدارية نطاق 
الاسراف » علاقات السلطة والمسئولية للوحدات الإدارية التى يضمها 


الهيكل التنظيمى؟ 
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(۵) تتظيم المستشطى الوطنى العام 

المستشفى الوطنى العام يقدم خدماته الصحية والعلاجية التى تغطى 
معظم المجالات المرضية؛ وهو يعتمد فى مباشرته لنشاطه على وجود هيئة 
طبية متخصصة: بجانب هيئة تمريض مدرية. هذا إلى جانب استعانته باحدث 
أجهزة التشخيص والتحليل والكشف والعلاج» ويقوم المستشفى إلى جانب ذلك 
بالمساهمة فى تقديم الخدمات الوقائية لأفراد المجتمع من خلال وجود مركز 
للتطعيم بالمستشفى» هذا إلى جانب اشتراك المستشفى فى حملات الوقاية 
الصحية. 


وفيما يلى قائمت بالأعمال الأساسية والمساعدةالتى يتم انجازها فى هذا 
المستشض»: 


أولا: - أعمال أساسيت: 

-١‏ تسجيل المرضى طالبى العلاج السريع ومتابعة الحالة المرضية لكل منهم. 

- تسجيل المرضى الجدد طالبى العلاج الطويل ومتابعة الحالة المرضية 
لکل منهم. 

۳-اجراء جميع أنواع التحاليل الطبية. 

-٤‏ تشخيص الحالات المرضية. 

-٥‏ العلاج باستخدام الأشعة. 

٦-العلاج‏ باستخدام الكهرياء. 

۷- علاج الأمراض الباطنية. 


۸- علاج الآأمراض الصدرية. 


ص 


۹- علاج أمراض القلب. 

-١‏ علاج آمراض المسالك البولية. 

-١‏ علاج أمراض العظام. 

۲- علاج امراض العيون. 

۳- علاج أمراض الأسنان. 

-٤‏ علاج أمراض الأنف والأذن والحنجرة. 
٥‏ - علاج الأمراض الجلدية والتناسلية. 
-١‏ علاج الأمراض النفسية. 

۷- اأجراء جميع أتواع الجراحات. 
۸-استقبال الحوادث. 

۹-استقبال حالات الولادة. 


-١‏ إجراء التطعيم والمساهمة فى مقاومة الأمراض المعدية. 


ثانيا؛ أعمال طبيح خد ميت مساعدة: 
١-القيام‏ باعمال التخدير. 

- تشغيل وإدارة غرفة العناية المركزة. 
۳- توفير وتحضير الأدوية. 


-٤‏ اعمال التمريض. 


۵- تشغيل وإدارة جهاز رسم المخ الكهربانى 
-٦‏ تشغيل وإدارة جهاز رسم القلب. 


۷- تشغيل وإدارة أجهزة التحليل وأجهزة التشخيص. 


ثالثا- الأعمال المنيح المساعدة: 

-١‏ صيانة أجهزة الكشف التشخيصى. 

- صيانة أجهزة ومعامل التحليل. 

۳-اصلاح الأعطال التى تحدث بالنسبة للأجهزة والمعدات. 


-٤‏ إدارة وتشغيل محطة الكهرياء الداخلية. 


رابعا: الأعمال الماليت والاإداريم: 
-١‏ وضع الأهداف . 

- اعداد السياسات. 

۳-اعداد لوائح الاجراءات. 
٤-اعداد‏ الخطة. 

-١‏ اعمال التمويل والميزانية. 
٦-الحسابات.‏ 

۷-المراجعة. 


۸-التکاليف. 


۹-التعيينات. 
١-الترقيات‏ والحوافز. 
-الشراء. 

۲- التخزين. 
۳-التقل والحركة. 
-٤‏ الشئون العامة. 
٥-الرقابة‏ والمتابعة. 


٦-العلاقات‏ العامة. 


٠ والمطلوب‎ 

(1) تصوير الخريطة التنظيمية للمستشفى معتمداً على أكثر من اساس 
لتقسيم الأنشطة التى تؤدى داخل هذه المنظمة. 

(ب) قدم تفسيرك لأسس تقسيم النشاط التى تم الأخذ بها عند اصداد 
الخريطة التنظيمية. 

(ج) تحليل الهيكل التنظيمى للمستشفى من حيث ؛ عدد المستويات 
الإدارية نطاق الاشراف» علاقات السلطة والمسئولية على مستوى كل 
مركز وظيفى وفيما بين المراكز الوظيفية وبعضها البعض. 


(1) ضع ماشئت من الكلمات الاداريح الخاصة بالتتظيم لى خانات 


المصطوفر التاليي. 
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(۷) لدی‌أحد الأساتذة المتمرسين فى الادارةستة من مبادئ التنظيم 
يطبقها على كافة المنظمات التى تطلب منه أى استشارة إدارية فلو 
افترضتا أن هذه المبادی على شڪل ستة أڪواب ڪما يلى: 


وهذه الأكواب (المبادئ) ثلاثة منها يتم تطبيقها حالياً(؟ ؛ )١١ ١‏ وثلاثة 
أخرى لم يتم تطبيقها والمطلوب منك ان تغير ترتيب هذه الآكواب (المبادئ) 
بحیث یکون 

(المبدا) الكوب رقم )١(‏ غير مطبق. 

(المبدا) الكوب رقم (۲) غير مطبق. 

(المبدا) الكوب رقم (۳) غير مطبق. 

(المبدا) الكوب رقم )٤(‏ غير مطبق. 

(المبدا) الكوب رقم )٥(‏ غير مطبق. 

(المبدا) الكوب رقم (1) غير مطبق. 


وعند القيام بذلك يراعى عدم تحريك أكثر من مبدا واحد فقط. 


أنواع التنظيع 


(١)التنظيم‏ الرسمى ؛ 


وهو يمثل الهيكل التنظيمى وما يرتبط به من تصميم للوظائف وتحديد 
للمسئوليات وإجراءات العمل.. وهو بصفة عامة يعكس وجهة نظر الإدارة فى 


الترتيبات التنظيمية على مستوى المنظمة. 


وبصطَ عام هناك أريع” أنواع من هذا التنظيم يتم على أساسها إعداد 


تصميم الهيكل التنظيمى يوضحها الجدول التالى .. 


چدول رقم )٤(‏ 
أنواع التنظيم الرسمى 


الصفيرة. 


إلي إدارات وأقسام تنهض 
بأنشطةمتخصصة وهنا 
تتدفق‌السلطة من اعلي 
لاستل كننيجة لعملية 
التضويض ويتم الاعتماد علي 
المديرالذييمنحسلطة 
تتفيذيةتساعدهبصفضة 
أساسية في تحديد الأهداف 
ورسم السياسات وتحديد 
السلطات والمسنوليات ولايتم 
الاعتمادعلي آي جهات 
E E, E |‏ 


القرارث. 


٠-٣‏ سرعة اتخاذ 


لبش اظه 
والوضوح في 
تحديد السلطات 
والستولیات. 


-٤‏ وحسدةالأممرا 
والقيادة فكل فرد 
مسنول آمام ریس 


ت ١|‏ يضرض نوع من 
المركزية الشديدة. 

- يؤدى إلى انھىزال 
الإدارات عن 
بعضها البعض. 

۲ طول خطوط 
السلطة 
والسنولية بما 
تعفل سير 
العمل. 

-٤‏ تزايد عبء العمل 
على المديرين 


واحد فقط. 


شڪل رقم (۷), 
هياڪل ذات سلطة تنفيذيت 


العمال العمال 


الاستشارى 


الوظي 


المنهموم 


يرتكرهذا النوع من التنظيم 
علي التوحيهات والقترحات 
التي يقدمها المستشارون إلي 
الرؤساء أص جاب السلطة 
التنطيذية حيث قد تلجأ إدارة 
المنظمةاإلي الاستعاتة 
بمستشارین يتومون بالهام 
القانونيةالمطلوبة من رجال 
الإدارة مشل البحوث واختيار 
وتدريب الأغفراد والمشاكل 
القانونية.. إلخ. 


پع يتوا ونون 25 االات 
بمجرد الانتهاء من المهام 
المكنولة بأدائها.. كماهو 
موضح بالخريطة التنظيمية 
التاليةلهذه‌الجداول. 


والاستشارية 


١-تنميةروح‏ 
التعماون بين 


والاستشاريين. 


۲ یمکن من تحقیق 
أعلي استطادة من 
الاستشاريين. 


٣‏ یثیرحماس 

التنضيذيين لأداء 

أعمالهم بأعلي 
كطاءة. 


الزايا العيوب 
لاست هادة من | ١-يؤدي‏ إلي ارتضاع 
مختلف الخبرات. | التكاليف الإدارية 

وامالية. 

۲-ترکیزجهد 

الإدارة العليافي 

عمليات التخطيط 
م 

والتوجيه 

والرقابة. 
٣-الاستطادة‏ من ٠۲|‏ يؤدىإلي حدوث 
مبدأالتخصص| نوع من الصراع 
حيث يتم الفصل | الدائم والملستمر 
بين‌السلطات| بين‌التنفيذيين 
التنفضيذية| والاستشاريين. 


التنفضيذيين| حيث يتلقي الضرد 


-يؤدى!إلي حدوث 
تضارب في الأوامر 


تعلیماته من أكثر 

من رئیس. 

۲ صموبة تحدید 
المسنوليات لتنوع 
السلطات والأوامر. 

٣‏ إمكانية حدوث 
صااعبين 
التنضيذيين 
والاستشاریین. 

ل 


وفيما يلى شكلا توضيحيا للهياكل التنضيذية الاستشاريح 


شڪل رقم (۱۸) 
هياڪل ذات سلطة تنضيذية واستشاري ت 


التوع اده الزايا العسسوب 

اللجان هى إحدىالأآدوات | -١‏ تؤدي إلي -١|‏ تعتبرطريق غير 
الهامة التى يستخدمهااى | التنسيق بين أفكار| صحى إذاتحولت 
هیکل تنظیمی وهی تتكون من | مديرى إدارات | امتاقشات إلي 


ثلاثة أفراد آوأكثر.. وقد تكون | المنظمة. حواربیزنطي۔ 
اللجان كبيرة العدد أوصغيرة - أ ۲- تعمتبرأسلوباً | ۲- قد تبتعد عن 
دائمة -أومؤقتة -تجتمع جيداللاتصال | أهدافهاإذاما 
دوريأأوتجتمعكلاجد | بين مختلف| كانت آرانهاتتسم 
جدید.. المديرين. بالحل الوسط 


وتعتبرآراء اللجان وتوصياتها أ۲ تمتبربمثابة| الذىيرضى 
قابلة للتنفيذ أوغيرقابلة | مركزأ تدريبياً| جميع الأطراف. 

للتنضيذ أىتعمتبرآرائها | يتطاعل من خلاله |۲- قد تؤدي إلي 
استشارية.. فقط يجوزالأخذ | أفكارمختلف | تمييع السثولية 


اللجان 


بها أوعد مالاخ بها. المستويات الإدارية | وإلقاء الأعباء 
بالنظمة.| علي اللجنة. 
٤‏ قد يستفرق عمل 
اللجانوقتاأ 
طویلا. 


وفیما یلی شكڪلا توضيحياً للهياڪل التنظيميح مع الاستعانح باللجان 


شکل رقم (۱۹) 
هیكل تتظیمی مع الاستعانت باللجان 


قسم الايرادات قسم النفقات 


----- خط السلطة الاستشاريت 


أما عن مجموعات العمل الرسميح ذإنه يمكن تصتيطها على التو التالى:- 

)١(‏ مجموعات فاترة الشعورغير مكترثة لقرارات وتصرفات الإدارة. 

(۲) مجموعات غريب الأطواريتذبذب سلوكها بين سلوك تعاونى وسلوك عدائی. 

(۲) مجموعات استراتيجية التى تتولى التدبير والتخطيط وتمارس ضغوطاً 

مستمرة على الإدارة. 

(4) مجموعات معتدلت وهى غالباً مجموعات متعاونة. 

ويلاحظ فى هذا التصنيف لمجموعات العمل انه رغم كونها مجموعات عمل 
رسمية إلا ان سلوكها يعكس الاتجاهات غير الرسمية لأعضائها نحو الإدارة.. 

ويمكن القاء مزيدأ من الضوء على هذه المجموعات من خلال الرسم التالى: 


شڪل رقم (۲۰) 
مجموعات العمل الرسميت 


تمثل عضو خارج مجموعة العمل الرسميت 


wm 


(۲) التنظيم غير الرسمى. 


وهو نوع غير معلن من العلاقات بين آفراد المنظمة. أو بعضهم لإشباع 
حاجات محددة آو تحقيق آهداف يجتمع عليها هؤلاء الآفراد كنتيجة لشعورهم 
بفشل التنظيم الرسمى فى هذا المجال. 


ومن خصائص هذا النظام ما يلى : 


)١(‏ آنه يركز على العلاقات بين الأفراد وليس على مراكز العمل. 


FD 


(۲) يمارس نوعاً من الرقابة الاجتماعية على سلوك افراد الجماعة. 
(۳) يؤدى إلى تزويد افراده بالإشباع الاجتماعى. 


)٤(‏ يمد أفراده بما يحتاجون من معلومات عن سير الأمور وطبيعتها فى 
مختلف أرجاء التتظيم. 


wm 


)٥(‏ يحقق نوعاً من التجانس فى القيم والمبادئ والمثل الاجتماعية التى 
يعتنقها الأفراد. 
(Y‏ السلطة هنا لا تفوض وهى أقل استقراراً واستمراراً لأنها ترتبط اساسا 


بمشاعر وعواطف أفراد الجماعة. 


والتنظيم غيرالرسمى غير محدد الشكل ونطاقه يتسع أو يضيق وقوة 
تماسكه تختلف فى صلابتها بيد أنه يتسع فى النطاق فيشمل العديد من 
الأفراد ويزداد صلابة إذ يربط بين أعضائه برياط متين طالما تعارضت أهداف 
المنظمة مع الأهداف الشخصية للأعضاء أو متى ضعف كيان التنظيم الرسمى 
أو عند ما يسئ المديرون فى تصرفاتهم الإدارية.. وينشأً التنظيم غير الرسمى 
بعد فترة من إنشاء التنظيم الرسمى.. وهذه التنظيمات الغير رسمية تعتبر 
بمثابة قواعد غير مكتوبة للسلوك الإنسانى يصعب وضع هيكل تنظيمى لها. 


والشكل التالى يوضع العلاقة بين الدخلات والخرجات بالنسبة للتنظيم 
الرسمى والتنظيم غي ر الرسمى فى المنظمة() 


المدخلات شکل رقم )٠۱(‏ المخرجات 
العوامل الخارجية العلاق بين النتائج المطلوبة للمنظمة 
الاقتصادية التنظيم الرسمى وغيرالرسمى | الأرياح 
الإجتماعية رايد 
السياسية oh‏ ا 
السياسي مرت براق ملی ازستم 
النافسة نتان غيرالمتوقعة 
العملاء 
المستثمرين إنخطاض الانتاجية والنمو 
العوامل الداخلية وعواند الاستثم‌ار _ . 
الإدارة: النتائح المطلوبة للأفراد 
f‏ إشباع الاحتياجات الإقتصادية 
eg‏ والإجتماعية والشخصية 
الإستراتيجيات فرص التقدم 
البرامج إرقطاع المعنويات 
السياسات ظروف عمل جيدة 
الأفراد: أخري 
الإحتياجات النتائنج غيرالتوقعة 
الراكز عدمإشباعالإحتياجات 
التو السطحية من الإدارة واليأس 
اة والإحباط 
٣‏ ظروف عمل سينة 


(۱) د. مدنی عبد القادر 
الإدارة: دراسة تحليلية للوظائف والقرارات الإدارية - جدة المملكة العربية السعودية 
٠٤١١(‏ ه ١۱۹۸م)‏ الطبعة الثالثة ص ۳۲۸ 


mm 


مصادرالتنظيم غيرالرسمى 

)١(‏ الصلة الشخصين: 

وهى العلاقة التى تربط بين الناس بعمضهم ببعض لأسباب متعلقة 
بأشخاصهم حيث قد يلجا البعض إلى خلق نوع من الالتزامات او المديونيات 
وذلك بعمل معروف أو جميل فى أعضاء آخرين يجعلهم يستجيبون بمشاعر 
الولاء لهم. 

هذا ويتميز التنظيم القائم على الصلة الشخصية بان خطوط السلطة فيه 
تكون غير واضح وكما أن الاتصالات بين أعضائه تكون على قدم المساواة .. 


ويوضح الشكل التالى هذا النمط غير الرسمىء 


(۲) الصلم الوظيطيم: 

وهى تلك الصلة التى تنشا بين الأفراد داخل التنظيم أو خارجه بسبب 
علاقات عمل مباشرة كأن يكون الشخص مستشاراً مالياً ويتصل بحكم عمله 
مع مديرى الإدارات أو رؤساء الأقسام داخل المنظمة ومن ثم يكون لنفسه 
تنظیماً غير رسمیاً هو علی رأسه .. 


ويوضح الشكل التالى هذا التمط من التنظيم. 


(۲) مرڪزالنطود؛ 


یتمتعون بنفوذ خاصا يفرضونه 


حيث قد نجد أن بعض الأآفراد فى ال 
على بعض آفراد الجماعة كأن يكون أحدهم يتمتع بعلم أو مال يجذب الناس 
إليه أو قد يكون قريباً لأحد ذوى السلطة. 

وبهذا يتحرك شعور العاملين نحوه رغبة فى الاسترضاء .. ومن ثم يتحول 
ذلك الشخص إلى مركز قوة داخل المنظمة مشكلاً نمطا ثالشاً من التنظيمات 


غيرالرسمية.. 


والشكل التالى يوضح ذلك النمط من التنظيم. 


لماذا يتضم الأفراد لاتنظيمات غيرالرسميت.؟ 


يشكل الأفراد مجموعات عمل غير رسمية لأسباب متعددة منها: 


(۱) الشعوربالامان: 

تقد م الجماعة غير الرسمية نوعا من الأمان يتضمن الجوانب الاقتصادية 
والاجتماعية والجسدية والنفسية فمن الناحية الاقتصادية مشلا يمكن 
للجماعة ان تحمى الفرد من ضياع وظيفته عندما تعترض تلك الجماعة على 
عمليات الطرد من الوظائف.. ومن الناحية الاجتماعية ايضاً فإن الارتباطات 
القوية التى تظهر اثناء العمل تعطى توعاً من الرضا الاجتماعى للأفراد. 


(۲) الصداقة؛ 


ينتمى الكثير من الناس إلى مجموعات لكى يؤلفوا صداقات مع الآخرين.. 
حيث أن الإنسان مخلوق اجتماعى بطبعه يرفض العزلة ويميل إلى الحياة 
الاجتماعية المبنية على الصداقة والمحبة. 


(۳)التقدیر؛ 


ينجذب الأفراد إلى الجماعات بسبب رغبتهم فى الشعوربالمدح والتقدير 
على ما یقدمونه من اعمال. 


(٤)الدعم:‏ 
حيث تصبح مجموعات العمل غير الرسمية مصدر للدعم من خلال ما 
توفره من معلومات هامة لأعضائها عن سير العمل بالمنظمة والدعم الوجدانى 


لمن يمر بظروف صعبة منهم ومساعدتهم فى تحمل مسنولياتهم وتدريبهم 
على ما يصعب عليهم من أعمال. 


الادارة والتنظيم غيرالرسمى: 

أن التنظيمات الغير رسمية تتمتع بقوى لا يستهان بها.. كما أن التقليل من 
شأنها يعود بآثار ضارة عديدة على الإدارة. لهذا يجب على الإدارة أن تكتشف 
تلك التنظيمات وتتعرف على معالمها ومصادرالقوة فيها لتوجيهها إلى ما فيه 
خير الجماعة. 

وينبغى أن يتحدد الدور الذى تقوم به الإدارة فى مواجهة تلك المجموعات 
على اساس حالة الجماعة.. 

فضى حالة الجماعة التى تكون فى دورالتكوين يتمثل دورالإدارة هنا فى دور 
المدير الراعى لمصالح الجماعة ككل من حيث وقايتها من العوامل التى تعمل 
على تفككها وانهيارها أو افتقارها القدرة على التأثير فى افرادها.. 


ويوضح الرسم التالى هتا الأسلوب: 


أما فى حالة الجماعات التى بدأت مرحلة النمو حيث يكون الأعضاء قليلى 
الخبرة الاجتماعية وفى حاجة إلى من يقوم بدور الأب بالنسبة لهم فهنا يجب 
أن تلجا الإدارة إلى اسلوب الاحزم المشوب بالعطف.. لذا فإن الإدارة يجب أن 


توجه اهتمامها لكل فرد فى صورة متشابهة لاهتمام الأب بابنائه جميعاً.. 


ويوضح الرسم التالى هذا الأسلوب 


أما فى حالة الجماعات مكتملة النمو والتى يتمتع أعضاؤها بخبرة كافية 
فى إدارة شئون الجماعة فقيجب أن تتيح الإدارة القفرصة لكل فرد لكى يعبر عن 
رأيه ويؤشر فى التجارب الجماعية تأثيرا متحرراً يستخدم فيه طاقاته 


وامکانیاته ومهاراته استخداماً کاملاً. 


ويوضح الرسمالتالى هذا الأسلوب 


كما انه فى بعض الأحيان يكون من المفضل أن يتسم اتجاه الإدارة نحو 
الجماعات غيرالرسمية بأسلوب اللامبالاة.. وذلك حتى يطمئن اعضاء 
الجماعة على إدارة شنونها معتمدين على أنقسهم فقط ويتبع ذلك الأسلوب 
مع الجماعات المتقدمة جداً فى مراحل النضج وفى مواقف معينة. 


ويوضح الرسم التالى هتا الأسلوب 


SS KS 
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طرق الكشف عن الجماعات الغير رسمي: 

تعتبرالاختبارات السوسيومترية أداة هامة فى معرفة درجة التجاذب 
والتنافر داخل جماعات الحمل.. حيث يطلب من كل فرد من أفراد جماعة العمل 
أن يختار على انضراد عدداً من الأشخاص الآخرين فى الجماعة الذين يود أن 
يشاركهم فى نشاط معين.. وعدداً من الأشخاص الذين لا يود ان يشاركهم فى 
هذا التنشاط. 


الشروط الواجب توافرها فی الاختبا ر السوسیومترى: 
)١(‏ السرية التامة. 
(۲) تحديد النشاط الذى يود الشخص أن يشارك أو لا يشارك فيه 


الأشخاص الآخرين. 
(۳) السماح للأشخاص باختياراو نبذ عدد غير محدود من الأشخاص. 
)٤(‏ يجب أن يفهم الأشخاص طبيعة الجماعة. 


(۵) ملائمة الأسئلة المستخدمة فى الاختبار لمستوى فهم أعضاء الجماعة. 


هذا ويمثل الاختبارالسوسيومترى بيانياً من خلال رسم مخطط يعرف 
باسم السوسيو جرام حيث يرمز للأفراد بدوائر مختلفة ويرمز للاختيار 
الإيجابى بسهم أما الاختيارالسلبى فيرمز له بسهم متقطع.. أما الاختيار 
المتبادل بين الأفراد فيرمز له بسهم ذو راسين.. 


ويتضح ذلك من الشكل التالى: 


والآن لاحظ 
+ كل دائرة تمل الأفراد أو الفنات التى شملها الاختبار. 


+ يوضح السهم ذو الخط المستمر الاختيارالإيجابى حيث تشير راسه إلى 
عنصر التفضيل.. فمثلاً رقم )٠١(‏ يفضل رقم (۸) 


* يوضح السهم المتقطع الاختيارالسلبى حيث تشير رأسه إلى عنصر النبذ.. 
فمثلاً رقم (۱) ينبن رقم (1). 

+ السهم ذو الرآسين والخط المستمر يوضح الاختيار المتبادل كما هو الحال 
بین (8(»)۳) . 

+ والسهم ذو الراسين والخط المتقطع يمثل النبذ المتبادل كما هو الحال بين 
))0( 


قراءة وتطسيرالبيانات السوسيومتريم: 
تتعدد أنماط الملاقات السوسيوترية التى يمكن أن يكشف عنها 
السوسيوجرام والمصفوفة السوسيومترية وذلك على النحو التالى :+ 


(۱) اختیارمتبادل؛ 


ای تبادل الاختیاربین فردین كما هو الحال بین الأزواج (۰۲ ۴) ۳(٠‏ )> 
۷%(0$(. 


(۲) نبذ متبادل : 


أى تبادل النبذ بين فردين كما هو الحال بين .)۸٠٥(‏ 


® 


(۲) زوج غیرمتکافیئ: 
فرد يختارفرد ولكن الآخر ينبذه أو أن الاثنين يتجاهل كل منهما الآخر كما 
هو الحال بين الفردين )1١١(‏ والفردين (94۷) .. على الترتيب. 


(4) سلسلت النبكه 

ويمثلها فردان ينبذ كل منهما الآخر ويتبادل احدهما النبذ مع ثالث وهذا 
الثالث يتبادل النبذ مع رابع وهكذا ومثل هؤلاء الأفراد يغلب عليهم التشكك 
والنزعة إلى تصيد أخطاء الآخرين والكشف عنها.. ويمثل هذه السالسلة 
الاختيار(٥‏ ۸) ثم )۱١١(‏ شم .)٠١(‏ 


(0) سلسلة الاختيارات الإيجابيت: 

ويمثلها فردان يتبادلان الإاختيارالإيجابى وأحدهما يتبادل الاختيار 
الإيجابى مع ثالث وهذا الشالث يتبادل الاختيارالإيجابى مع رابع وهكذاء. 
ويمثل هذا النمط روابط انفعالية غير مقطوعة داخل الجماعة.. 

ويمثل هذه السلسلة الاختيارات (۷۸) ثم )1١۷(‏ ثم (1 ؛ )ثم )٥۰۱(‏ ثم 
(۳۵) شم (۲۰۳).. 

هذا ويلاحظ أن السلاسل القصيرة (وهى التى يربطها اختيار فى اتجاه 
واحد) تدل على أن أفراد الجماعة لم يعطوا الفرصة بعد للتعارف.. أما 
السلاسل التى تتداخل وصلاتها وتعدد اختياراتها المتبادلة فإنها تدل على 


الفهم المنتشر بين أعضاء الجماعة. 
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(1) مثلتث التبذ: 


ويمثله ثلاثة أفراد يتبادلون النبد.. ويدل ذلك على الغيرة ومحاولة 
السيطرة على الجماعة. 


(۷) مثلث الاختیارالایجابی: 


ويمثله خلاثة اغراد يتبادلون الاختيارالإيجابى ويدل ذلك على الرغبة فى 
التعاون وبناء الصداقات القوية. 


(۸) مريع النبك: 


ويمثله اربعة أفراد يتبادلون النبذ.. وذلك يدل على تفكك الجماعة. 


(۹) مريع الاختيار؛ 


ويمثله أريعة افراد يتبادلون الاختيارات الإيجابية..وذلك يدل على بداية 
تكوين تكتل منفصلة عن الجماعة.. 


(۱۰)التجم: 


وهو الشخص الذى يحصل على أكبر عدد من اختيارات الأعضاء الآخرين.. 
وقد يكون هذا الشخص قائداً او لإ يكون. 
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(۱۱)العزلي: 

وهم الأفراد الذين يحصلون على أصوات قليلة وتأخذ العزلة صور شتى. 

٠‏ عزل ت بسيطة لا يكون فيها الفرد موضع اختيار او نبذ. 

٠‏ هزلة شديدة حيث لا يختارالفرد احد كما ينبذ من الجماعة.. وهو بدوره 


ينبذ الجماعة. 


الدرجات والمعاملات السوسيومتريت: 
)١(‏ مكانة الاختيارالايجابى للطرد (س): 


الأفراد الذين اختا 
N‏ عدد الأفراد الذين اختاروا (س) 


ن۱ 
حيث (ن) عدد افراد المجتمع الذين طبق عليهم الاختبار. 
(۲) مكانة النبذ بالتسبة للطرد (س)ء 


عدد الأفراد الذين نبوا (س) 
من(س) - 


ن 
(۲) الامتداد الواجب للطرد (س): 


عدد الاختبارات التي صدرت عن الفرد (س) 
5 
۶ (س) ن 


ويقيس هذا المهامل رغبة الفرد (س) فى الارتباط بالأشخاص 


الآخرين. 
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(٤)الامتداد‏ الجماعى؛ 


المجموع الكلي للاختيارات التي صدرت عن الجماعة 


o 


ن 


ويقيس هذا المعامل رغبة الجماعة الفرعية فى الارتباط بالجماعات 


الأخرى. 
(0) تماسك الجماعت: 
5 عدد آزواج الاختیيارالمتبادل 
ات ت و ر 
ن (ن ۲/)۱۰ 
(فى حال الاختيارات غيرالمحدودة) 
عدد أزواج الاختيارالمتبادل 
ت.ج ۸ کو کے 
(كن)/۲ 


حیث (ك) عدد الاختيارات المصربح بها للفرد. 
)١(‏ تكامل الجماعت؛ 
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ك ٠.‏ ج و 
عدد الأفراد الذين لم يختارهم أحد 


ويشير ذلك المعامل إلى درجة تفكك الجماعة.. 


(۷) الجو الجماعى الداخلى: 


ن (ن-۱)[ ٩آ‏ جم ٤+‏ بجم +۲ (ج جم +د جم)+۲ھ جم +وجم] 


أ( - ٤+101)‏ ب + (ج+د)+۲ھ + 


حیث: 


آ< الاختيارالإيجابى المتبادل فى المجتمع المطبق عليه الاختبار 

ب= اختيار إيجابى من طرف وتجاهل من طرف آخر. 

ج= اختيار إيجابى من طرف وتنبدذ من طرف آخر. 

د= كلا الطرفين يتجاهل بعضهما الآخر 

هد تجاهل من طرف ونبذ من طرف آخر 

و < كلا الطرفين ينبن الأخر. 

جم= عدد العلاقات داخل الجماعة الفرعية والتى تعرف بالثنائيات المتبادلة 
جم |= عدد العلاقات من النوع (أ) داخل الجماعة الفرعية. 


جم ب = عدد العلاقات من النوع (ب) داخل الجماعة الفرعية. 


(۸) مكانة الطرد في الجماع؛ 


عدد الاختيارات الإيجابية 


ن 


تطريغ الاختبارالسوسيومترى: 
يتم تضريغ الاختيارات !لإيجابية والسلبية التى حددها كل فرد فى الجماعة 
فى جدول يسمى بالمصفوفة السوسيومترية 


والتى تأخذ الشكل التالى : 


لاحظ أن : 


» الفرد لا يختارتفسه لذا يرسم خط يفصل المصفضوفة إلى جزاين 
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+ يتم ملىئ المصضفوفة أما من ناحية الأعمدة بشرط الالتزام بطريقة ملىئ 
الصفوفة .. فإذا بدأنا بالأعمدة يستمرالعمل حتى النهابة بالآأعمدة 
وكذلك الحال إذا بدانا بالصفوف. 

# تشير علامات السلب إلى عمليات النبد.. أما علامة الموجب فتشير إلى 
عمليات الاختيارالإيجابى. 

# بعد إتمام ملىئ المصفوفة يتم تجميع الأعمدة لمعرفة عدد الاختيارات 


الإيجابية والسلبية. 


(۱) موقف إداری( 

كانت للشركة الوطنية شهرة بأآنها تقدمية فى سياسة الأفراد والعلاقات 
الانسانية وتطبيقهاء وكانت فى جميع النواحى المتصلة بهذه الأمور على قدم 
المساواة مع الشركات المجاورة لها أو التى تعمل فى الصناعة ان لم تكن أفضل 
منهاء ولذلك كانت مفاجاة غير سارة اثناء تفتيش عشوائى لكان العمل فى 
إحدى الليالى عندما اكتشف رجال الأمن بالشركة محلا صغيراً للسجائر 
والحلويات» وقد قرر مدير الأفراد عند ابلاغه بالأمر ابقاء الموضوع سرا حتى 
يمكن مراقبة هذا النشاط. 

وقد لوحظ خلال الأيام التالية ان هذا المحل غير القانونى يديره احد عمال 
الصبانة الذى يتيح له عمله الاتصال بعدد كبير من الناس» ويتردد على المحل 
العمال وصغار المشرفين وحتى بعض الرؤساء فى الإدارة التنفيذية, وقد بدا 
أيضا أن هناك نظاما للبيع على الحساب وتوصيل الطلبات» وعند التعامل 
تجری ایضا احادیث وقیل وقال . 

وما ضايق مدير الأفراد هو اكتشاف ذلك فى الوقت الذى كان يوجد 
بالشركة نظام للكافتيريات المنتشرة على نطاق الشركة كلها وفترات راحة 
لتناول المشروبات» ومطعم › ونظام للشكاوى والارشادء كما أن برنامج الأفراد- 
كما ظهر من استقصاءات الراى- كان أيضا مقبولاً من العاملين بالشركة. 

-١‏ لماذا نشأ هذا التنظيم غيرالرسمى ؟ 


۲- ماذا تفعل بخصوص هذا المحل $ 


(۱) د. شوقى حسين عبد الله - اصول الإدارة - مرجع سبق ذكره. 
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)( كانت إحدى الشركات الصناعية الكبرى تستخدم ٠١‏ مهندسا بإحدى 
الإدارات» وكان معينا بهذه الادارة ثمانية سكرتيرات يعملن فى قسم تحت 
اشراف رئيسة خدماتها بالشركة تمتد إلى ۳١‏ عاما وعندما عين مدير جديد 
لهذه الإدارة قررإجراء دراسة عن نواحى نشاط المهندسين السكرتيرات» وقد 
اظهرت نتيجة تلك الدراسة ان جميع المهندسين كانوا ينفقون جانبا لا يستهان 
به من الوقت فى تأدية أعمال كتابية متنوعة مثل الطباعة على الآلة الكاتبة أو 
تصويرالمستندات أو حفظها او اتمام إجراءات السفر وغيرهاء وتبين ان رئيسة 
القسم كانت تذكر كل مهندس يعين بالإدارة بان للسكرتيرات عملهن المطلوب 
منهن تأديته وأنه من المتوقع أن يقوم المهندس ببذل كل جهد ممكن بحيث 
يخفف من عبء العمل على السكرتيرات. 

-١‏ كيف أصبح باستطاعة السكرتيرات تحميل جانب من عملهن على 

المهندسين؟ 


۲- بماذا تنصح لتصحيح الوضع القائم؟ 


(۳) لدينا الآن مجموعة من تسعة أشخاص نريد تكوين عدة لجان منهم 
لدراسة إحدى المشكلات التى تواجه إدارة التخطيط فى مصنع «عثمان» ولقد 
طلب من كل شخص تحديد الأشخاص الذين يود العمل معهم وذلك من خلال 
اتباع الخطوات التالية: 

آ- كتابة اسمه فى أعلى الصفحة. ' 


ب- كتابة الأرقام (۲۰۱ )٤١ ۳ ١‏ فى الخطوط التى تلى الاسم. 
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أمام الرقم )١(‏ يكتب اسم الزميل الذى يفضل العمل معه أكثر من غيره. 
آمام الرقم (۲) يكتب اسم الزميل الذى يليه من حيث درجة تفضيله له. 
أمام الرقم (۳) يکتب اسم الزمیل الذی يل (۲) من حيث درجة تفضيله له 


أمام الرقم )٤(‏ يكتب اسم الزميل الذى لا يفضل العمل معه أكثر من غيره 


ملحوظن 
يمكن اختيار زميل من الزملاء الغائبين اليوم 


- نموذج الاستبيان السوسيومترى 


الاسم بالكامل: 


١-اسم‏ الزميل الذى تفضل العمل مفه اكثر من غيره. 


۲- اسم الزميل الدى يلى فى تفضيلك له الأول. 


-٣‏ اسم الزميل الذى يلى فى تفضيلك له الثاتى. 


-٤‏ اسم الزميل الذى لا تفضل العمل معه أكشر من غيره. 


وبعد تريغ الاستمارات توصلنا إلى النتائح التاليت 


ن 


۲ | يوسف | محمد -خلیل -رمزی 2 
۳ هشام محمد - رمزی 3# 


TT .‏ 
0 رمری محمد - جلال - يوسف مجدی - عصام - فاروق 
1 جلال محمد - يوسف مجدی 
۷ فاروق هشام - مجدی - 
۸ عام فاروق - جلال - 
۹ مجدي عصام - 
والمطلوب ؛ 


-١‏ ارسم السيو جرام الذى يمثل المصفوفة السابقة. 


۲- حدد مكان كل فرد فى المجموعة. 


() فيما يلى مجموعة حوارات داخل جماعات غير رسمية حاول بقليل من 
المنطق وكثير من الذكاء ان تجد خاتمة لهذه الحوارات. 

(1) دعى عماد وزياد إلى سهرة . فوصل عماد وحده» وقال للمضيفة: 

«لنا ابن عم صغير فى الخامسة من عمره» ولا يسعنا تركه وحيداً فى المنزل» 


ولذا أجرينا القرعة لمعرفة من منا سيبقى فى المنزل» ومن سيأتى للسهرة.. 
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فقاطعته المضيقة بقولها: 
- وقد كسبت أنت فى القرعة. 
فأجاب زياد : الحقيقة... يا سيدتى › إننى.. 


ماذا كان جواب زياد للمضيفة ؟ 


(ب) تلقى أحد الفقراء الهنود وكان مريضاء مخابرة تليضونية من أحد 
اصدقائه قال له فیها: 


- ايمكنك ان تشرقنى بحضورك الحفلة الحميمة التى اقيمها الليلة فى 
منزلی؟ 

فرد الفقير الهندى بقوله: 

- سف » ايها الصديق العزيز, ولكننى مصاب بالزكام الشديد.. 


- ماذا كانت نهاية هذه العبارة؟ 


(ج) فى طريق ممتد كان أحدالرجال يركض وراء الأتوبيس فصاح به احد 
الركاب: 


- قف لن تستطيع اللحاق بهذا الاتوبيس. 
- فكان رد الرجل الذى يلهث من شدة الاعياء: 
- على » مع ذلك أن استطيع ذلك. فانا... 


- ماذا كانت كلمة الختام ؟ 
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(ء) قالت الفتاة الصخيرة لجدتها العجوز: 
- الديك أسنان قوية » يا جدتى $ 

قأجابت الجدة: 

- هیهات › یا صغیرتی › من این لی اسنان ۱8 
- حسناً . اذن ارجو ان تحتفظی لی ب 1.١‏ 


(ماهى كلمة الختام التى يجب ان تحل محل النقاط فى كلام الصغيرة؟) 


(ه) هرع الولد إلى وهو يصيح : 
- اماه » أخى الصغير يأكل الجريدة ١‏ 
فأجابت الأم بكل برودة: 


- لا باس › إنها ٠..‏ 


() احدى المنظمات الصناعية اجريت اختيارسوسيومترياً للعاملين لديها 
والبالغ عددهم ۳۳ عامل ولقد تبين من الكشف المبدئى أن هذه الاختبارات قد 
احتوت فقط على معاملات إيجابية وأخرى سلبية وكان الورق الذى كتب عليه 
هذه الاختيارات من لونين مختلفين «أبيض- رمسادى» وقد وجد أن الورق 
الأبيض يحتوى على خمس اختيارات إيجابية وثلاثة سلبية وأن الورق الرمادى 
يحتوى على ثلاثة اختيارات إيجابية مقابل اختيارين سلبين» فكم فى رأيك 
عدد الأوراق البيضاء والأوراق الرمادية وعدد الاختيارات السلبية والاختيارات 


الإيجابية. 
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المراجع العربيم 


)١(‏ د. على السلمى - تطويرأداء وتجديد المنظمات ٠‏ دارقباء للطباعة والنشر 
والتوزيع - القاهرة ٠۹۸۸‏ 

(۲) د. عمرووصطى - المتهجية المتكاملة لاإدارة!لجودة الشاملة - داروانل للطباعة 
والنشر - عمان ۲۰۰۱ص ۲۰۵ 

(۲) د. محمد العریی أحمد -الادارة فی مشروعات الأعمال - بدون وناشر ۱۹۸٤‏ - 
ص ۸٤‏ وما بعدها۔ 

)٤(‏ د. عمرغتايم وآخرون - تنظيم وإدارة الأعمال- دار النهضة العربية للطباعة 
والنشر - بیروت ۱۹۸۱ - ص ۲۹۱. 

(0) عمرسعيد وآخرون ٠‏ مبادئ الادارة الحديثة - مكتبة دارالثقافة والنشر 
والتوزیع - عمان ٠۹۹۱‏ 

)١(‏ عمرسعيد وآخرون - مبادئ الإدارةالحديثة - مكتبةدارالثقافة والنشر 
والتوزیع - عمان ۱۹۹۱ص 0۵٥‏ . 

(۷) د .فلاح حسن الحسيني - الاإدارة الاستراتيجية دار وائل للنشر والتوزيع عمان 
۰ ت 

(۸) د. شوقى حسين عبد الله - أصول الإدارة- دارالنهضة العربية - القاهرة ٠۹۸۱‏ 
س . 

(۹) د.۔حامد أحمد رمضان بدر- إدارة المنظمات - اتجاه شرطي - دارالنهضة العربية 
- القاهرة ۱۹۹٤‏ ص ۹۰ . 


)٠١(‏ د سيد الهوارى - الإدراة والنتائج أسلوب فعال للادارة ومتهح للتطوير 
التنظیمی - کلیة عین شمس - ۱۹۷۹ ص ۲۱۔ 

)۱١(‏ الاستشاريون العرب للادارة والمشروعات ونظام الإدارة بالأهداف والمحاسبة 
بالنتانج رقم )٠١١(‏ إدارة البحوث والدراسات وبدون تاريخ ص ٥6‏ . 

)۱١(‏ د. صلاح السيد -الإدارة بالأهداف - دليل المديرين نحوفعالية النتائج 
ووفرة الأرياح- غيرمبين التاش رولا سنة النشر - ص 0۸ . 

(۱۲) د. رمضان عبد العظيم جاد - بحوث العمليات - غير مبین الناشر - ٠۹۸۲‏ ص 
۵ وما بعدهاء 

)٠٤(‏ د. سيد الهوارى - الإدارة بالأهداف والنتائج - أسلوب فعال للادا:ةومتنهج 
التطویرالتنظیمی - بكلية عین شمس ۹۷۱۰ء 

)۱١(‏ د. عمروغنايم وآخرون - تنظيم وإدارةالأعمال - بيروت - دارالنهضة 
العربی ۱۹۸۲ ص ٠۲۲‏ . 

- د. سيد الهوارى - الإدارةاللأصول وا للأسس العلمية - كلية عين شمس‎ )۱١( 
. ٠١ القاهرة - ۱۹۸۷ ص‎ 

(۱۷) هارولد كونتزوآخرون - مبادئالإدارة وتحليل الوظانف - ترجمة بشر 
العریضی ومحمود فتحی عمر - غیرمبین الناشر بیروت ۱۹۸۲ ص ٠١١‏ . 

(۱۸)د. صديقى عطيطى وآخرون - الإدارة فى مشروعات الأعمال -الطبعة 
الخامسة - الریاض ۱۹۹۰0 - ص ٠٤۴‏ . 

(۱۹) د. محمود عساف - أصول الإدارة - دارالتاشرالعربي - القاهرة ۱۹۷٩‏ ص ۲۱۸ 


ومابعدها. 


® 


)۲١(‏ د. محمد ماهر علش - أصول التنظيم والادارة في المشروعات الحديثة - كلية 
عین شمس غیرم‌بین سنه النشرص ٠۹۰‏ . 

)۲١(‏ د.على الشرقاوى - السياسات الإدارية - تحليل وبناء واختياروتطبيق 
الاستراتيجيات فى منشآت الأعمال. المكتب العربى الحديث - الاسكندرية - 
غیرمبین سنه النشرص٣۲٤٠.‏ 


(۲۲) د. عبد البارى درة أساليب مناقشة الحالات الإدارية . 
(۲۲) د. خليل محمد حسن الشماع - مبادئ الإدارة مع التركيز علي إدارةالأعمال - 
دارالمسيرة للنشر والتوزیع - عمان ۱۹۹۹ ص ۹۵. 


)۲٤(‏ ج . هھ جاكسون -واس .دبليو - أدمز - دورة حياة القواعد - مجلة أكاديمية 


الإدارةالعدد () 1۹۷۹ص ۲۷۰ . 


(۲۵) د. على الشريف وآخرون - التنظيم والإدارة - الدارالجامعية بيروت ٠۹۸۹‏ 


ص ۸۱ 


)۲١(‏ قائل عوامله - تطوير المنظمات - المضاهيم والهياكل والأساليب ٠‏ غيرمبين 
الناشر ۱۹۹۵ ص ٠١۹‏ . 


(۲۷) هیثم هاشم - مبادئ الاإدارة - جامعة دمشق ۱۹۲۷۵ ص ۱۹۲ ۔ 


(۲۸) د. على الشرقاوى - إدارة الأعمال - العمليةالإداارية -الدارالجامعية ٠‏ 
الاسکند ری ۱۹۹۲ ص ۲٤۴‏ . 


(۲۹) د. موس اللوزى - التنظيم وإجراءات العمل - داروائل للنشر والتوزيع -«عمان 


- ۰۰۱ ص۹۲ 


(۲۰) د. زکی محمود هاشم - التنظيم وطرق العمل - دارالسلاسل - الکویت ٠۹۸۸‏ 
ص ۲۹۸ وما بعدھا ۔ 


ص 


٠۹۹۹ محمد شاكر عصطور - أصول التنظيم والأسائثيب - دارالسيرة عمان‎ )١( 
. ص ۲۲۰ وما بعدها‎ 

)١۲(‏ أيمن بن مصططى عرقسوس - الجودةالإدارية - مطابع مراد - مكة الكرمة 
۲ ص ۸۵ وما بعدها ۔ 

(۳۲) جوزیى انتونيو هنيو جوزايت - خريطة تبسيط الاجراعات - القاهرة - الإدارة 
المركزية للتنظيم - ديوان الموظطین فی مصر ا۱۹۱ ص ٠١‏ . 

)۲١(‏ د. محمود عساف - الموجزفى أصول الإدارة - مطابع الناشر العربى - القاهرة 
- غيرمبين سنة النشر - ص١٤٠‏ . 

(۳۵) د. محمد فتحى محمد على - التنبؤ التجارى والاقتصادى كأساس للتخطيط - 
مجلة الأهرام الاقتصادی - آول مایو ٠۹٦4‏ . 

)۳١(‏ د.صسلاح الشتوانى - أصول إدارةالأعمال - الاسكندرية - دارالعارف 
المصرية ۱۹۲۷۵ ص ٠١١‏ . 

(۳۷)د. فتحى محمد على -التنبؤ التجارى - بكلية عين شمس بدون سنة النشر 
ص۲۸ . 

(۲۸) د. أحمد محمد بسيوني- المحاسبة الإدارية بإطارنظري وأساليب علمية - دار 
الكتاب للطباعة والنشر - جامعة الموصل - الموصل ۱۹۸۸ : ص ٠١١‏ . 

(۴۹) د. محمد عباس حجازي - المحاسبة الإدارية - مكتبة عينشمس ٠‏ القاهرة 
۰ ص۲۱ . 

- أكرم أحمد الطويل وآخرون - إدارةالمواد - دارالحكمة للطباعة والنشر‎ )٠١( 


الموصل › ۱۹۹۰ ص 0۲ . 


wm 


(41) د.محي الدين عباس الأزهري - إدارة المشتريات ٠‏ مباددئ وسياسات - الطبعة 
الثانية ‏ القاهرة - دارالطکر الحربي ۱۹۷۷ ص ۴۲۱ . 

)٤۲(‏ د. على عبد المجيد عبده - إدارة المشتريات والمخازن - القاهرة ٠‏ مكتبة 
عبن شمس - ۱۹7۷ ص 0۰۲ . 

)٤١(‏ د. محمد سعيد عبد الطتاح - إدارة المشتريات والمخازن - دارالمعارق - القاهرة 
۲ .ص ۲۹۵ . 

(4+) عزيزالحافظ -المحاسبة الادارية - الطبمة الثانية - دارالمعارف ٠‏ بغداد 
۲ ,ص ۱۷۷ 

(0+)د. غانم فنجان موسى وآخرون - إدارة المشتريات - دارالحرية للطباعة ٠‏ 
بغداد - ۱۹۸۷ ص ۲۸۵ . 

٠ د. غالب يوسف عباسي - أساسيات إدارة المشاريع المتكاملة غير موضح الناشر‎ )٤١( 
عمان ۱۹۹۲ ص۷۱‎ 

)٤۷(‏ د. منصورالبديوى - دراسات فى الأساليب الكمية واتخاذ القرارات ٠‏ الدار 
الجامعية للطباعة والنشر - الاسكندرية ۱۹۸۷ ص۴٠‏ . 

(4۸ )أ. رمضان عبد المعطى محمد - شبكات الأعمال - مذكرات داخلية - معهد 
التخطیط القومی - بدون تاریخ ص ۹. 

(4۹) د. سعاد نائف برتوطى - الادارة أساسيات إدارة الأعمال ٠‏ داروائل للطباعة 
والنشر- عمان ۲۰۰۱ ص۲۲۱ . 

(9۰) د. سيد الهوارى - التنظيم ٠‏ الهياكل والسلوكيات والنظم- كلية عين شمس ٠‏ 
القاهرة ۱۹۹۲ ص 0 . 


(0) د. ابراهيم الغمرى -الادارة - دراسة نظرية وتطبيةَية مع مجموعة من 
الحالات العملية والمباريات التدريبية - دارا لجامعات المصرية - الطبعة الثالثة 
- القاهرة ۱۹۸۲ ص ۲۱۹ . 

(0۲) د. محمد مختارعثمان - مبادئ الاإدارة العامة - القاهرة - دارالتهضة العربية 
۰ ص ۱۲ . 

(0۲) د.عمرووصفى عقيلى -الاإدارة - أصول وأسس ومطاهيم - دارزهران للنشر 
والتوزیع - عمان ۱۹۹۷ ص ۲۷۸. 

(۵4) جاری ویلر - أساسیات الادارة - دارالمریخ لانشر - الریاض ص .٠۲۲‏ 

(۵0) مصطضي نجيب شاويش - إدارة المكاتب وأعمال السكرتارية - عمان - مكتبة 
الرسالة الحديثة ۰ ۱۹۹۰ - ص 1۷ . 

)0١(‏ د. عبد العزيزيونس - تنظيم وإدارةالأعمال - مؤسسة شباب الجامعة- 
الاسکندریة ۱۹۸۸ - ص۲۹٤۲‏ . 

(0۷) محمد سيلمان الرفاعى - تطوير الهيكل التنظيمى لوزارة الزراعة فى ضوء 
مستلزمات تنضيذ السياسات الزراعية الحديثة رسالة ماجستير غيرمنشورة - 
كلية الاقتصاد والعلوم الادارية - اليرموك - الاردن - ٠۹۹۸‏ . 


(0۸) عبد البارى درة وآخرون:الإدارةالحديثة -المطاهيم والعمليات» الطبعة 
الأولى, المرکزالعریی للخد مات الطلابیة. عمان؛ ۱۹۹۲ ص‌ ٠١۲۰۱۹۹‏ . 


(0۹) محمد قاسم القريومى ومهدى حسن زويلف - المطأهيم الحديثة فى الإدارة - 
النظريات والوظائف» المكتبة الوطنية الطبعة الثالثة - عمان ۱۹۹۲ - ص ٠۷١۲‏ . 


- حسين محمود حريم : تصميم المنظمة - الهيكل التنظيمى و'جراءات العمل‎ )1١( 
.۲۹۹ ص‎ - ۱۹۹٦ الطبعة الأولی عمان)‎ 
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- محمد قاسم القريوتى ومهدى حسن زويلف: المفاهيم الحديثة فى الادارة‎ )٦١( 


النظریات والوظانف . عمان ۱۹۹۲ ص 1۸١ - ١۷١‏ 


)٦۲(‏ عبد القطوريونس - تنظيم وإدارة اللأعمال - القاهرة »دارالمعارف ٠‏ مصر 


4۵:ص ۱۴۹ ۔ 


)٦۳(‏ د۔ مدنی عبد القادر 


الإدارة: دراسة اللوظائف والقرارات الإدارية - جدةالمملكة المربية 


السعودية (۱۰0 ه ۱۹۸۵٠م)‏ الطبعة الثالثة ص ۲۲۸ . 
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مؤسسیٰ حورس الدولیت 


للتشر والتوز 


٤ش‏ طيبه- سبورتنج - الإسكندرية 


تف ۷۱ - ت 


04-044 


۲٠١۵ الطبعت‌الأولى‎ 


رقم الإيداع بدارالڪتب 
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الترقيمالدولى 1.8.8.١‏ 
977-368-073-8 


جرافیڪ ؛ أحمد أمين 
الإخراج الطنى ؛ إنعام خطاب 


حقوق الطبع محفوظة للناشر 


ويحذرالنسخ أوالاقتباس أوالتصوير 
بأىشڪلإلا بموافقةخطية منالناشر 


